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Zaposleni so ključni dejavnik vsake organizacije in to velja tudi za zaposlene v občinskih 
upravah. Glavni elementi urejanja položaja zaposlenih v občinskih upravah so plačni sistem, 
napredovanje, nagrajevanje in izobraževanje zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, njihova 
motivacija, medsebojni odnosi, komuniciranje ipd. Na njihov položaj poleg omenjenih 
elementov vplivajo tudi druge dejavnosti države, ki jih izvaja bodisi na podlagi različnih 
analiz bodisi zaradi zunanjih spodbud. Ena takšnih dejavnosti je tudi sprejem Strategije 
razvoja lokalne samouprave. 
 
Raziskava vpliva strategije razvoja lokalne samouprave na položaj zaposlenih v občinskih 
upravah je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil poslan vsem slovenskim 
občinam. Pri obdelavi oziroma analizi prejetih podatkov so bile uporabljene različne 
statistične metode, s pomočjo katerih smo preverjali postavljene hipoteze. 
 
Na podlagi opravljene raziskave lahko ugotovimo, da občine še ne razmišljajo o 
uresničevanju Strategije razvoja lokalne samouprave v smislu združevanja občin, kar je 
eden izmed ciljev, ki jih predvideva strategija. To je po eni strani povsem razumljivo, saj 
Strategija razvoja lokalne samouprave še ni sprejeta, dan je samo predlog, ki pa se lahko 
še bistveno spremeni. 
 
Ta in podobne raziskave so ključnega pomena za sprejem Strategije razvoja lokalne 
samouprave. Veliko raziskav je že bilo narejenih, potrebne bodo še nove raziskave. Dejstvo 
je, da bo sprejem strategije vplival tudi na položaj zaposlenih v občinskih upravah, od 
katerih je odvisna tudi uspešnost in učinkovitost organizacije. 
 
Ključne besede: javni uslužbenci, plačni sistem, napredovanje, nagrajevanje, 



















IMPACT OF DEVELOPMENT STRATEGY OF LOCAL GOVERNMENT ON 
POSITION OF EMPLOYEES IN MUNICIPIAL ADMINISTRATION 
 
Employees are a key factor in any organization. This also applies to employees of the 
municipal administration. The main elements of arranging the employees in municipal 
administrations are payment system, promotion, rewarding and training of employees, 
employees´ satisfaction, their motivation, interpersonal relationships, communication, etc. 
In addition to these elements, their position is also affected by other activities of the state 
that are implemented either based on various analyses or on an external stimuli. One of 
these activities is the development strategy of a local government. 
 
The research of the development strategies of local government in the position of 
employees in the municipal administration has been carried out by using a questionnaire, 
which was sent to all Slovenian municipalities.  In order to examine the hypotheses, various 
statistical methods have been applied, and analysis of the data received has been 
thoroughly implemented. 
 
Based on the research, we can conclude that the municipalities do not think about the 
realization of the Strategy of development of local government in terms of merging the 
municipalities, which is one of the objectives envisaged by the strategy. On one hand, this 
is completely understandable as the strategy in question has not yet been officially 
approved and can be significantly changed before approval. 
 
This and similar studies are essential for adoption of the development strategy of local 
government. Many researches have already been made, yet new research will be needed, 
too. The fact is that the approval of the strategy will affect the situation of employees in 
the municipal administration, on which depends the effectiveness and efficiency of the 
organization. 
 
Key words: public employees, payment system, promotion, rewarding, satisfaction, 
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Zaposleni so ključni dejavnik vsake organizacije in to velja tudi za zaposlene v občinskih 
upravah. Tega se čedalje bolj zavedajo tudi vodilni v občinskih upravah, zato vedno večjo 
pozornost posvečajo svojim zaposlenim oziroma njihovemu položaju. Zaposleni v občinskih 
upravah so javni uslužbenci, kar pomeni, da njihov delovnopravni položaj urejata ZJU in 
ZDR. Z vidika uporabe je pomembnejši ZJU, medtem ko se ZDR za javne uslužbence 
uporablja subsidiarno. ZJU med drugim določa skupna načela o položaju javnih 
uslužbencev, ki so: načelo enakopravne dostopnosti, načelo zakonitosti, načelo 
strokovnosti, načelo častnega ravnanja, načelo omejitve in dolžnosti v zvezi s prejemanjem 
daril, načelo zaupnosti, načelo odgovornosti za rezultate, načelo dobrega gospodarjenja, 
načelo varovanja poklicnih interesov in načelo prepovedi nadlegovanja. Za javne uslužbence 
v javni upravi (tudi v občinskih upravah) pa poleg teh skupnih načel veljajo tudi nekatera 
posebna načela: načelo javnega natečaja, načelo politične nevtralnosti in nepristranskosti, 
načelo kariere, načelo prehodnosti in načelo odprtosti do javnosti. Poleg omenjenih načel 
vplivajo na položaj zaposlenih v občinskih upravah tudi določbe ZJU, ki urejajo sklenitev 
pogodbe o zaposlitvi, delovna mesta in položaje, nazive javnih uslužbencev, pravice in 
obveznosti javnih uslužbencev (izobraževanje, izpopolnjevanje, usposabljanje), ocenjevanje 
in napredovanje javnih uslužbencev, določbe, ki govorijo o disciplinski in odškodninski 
odgovornosti, premestitvah, prenehanju delovnega razmerja ipd.  
 
Eden glavnih elementov urejanja položaja javnih uslužbencev v občinskih upravah je tudi 
plačni sistem, katerega temeljni element je ohranjanje preglednosti in primerljivosti med 
plačami posameznih kategorij zaposlenih. Plače v javnem sektorju ureja ZSPJS, ki določa 
plačne skupine oziroma podskupine, tarifne razrede in strukturo plače javnih uslužbencev.  
 
Na položaj zaposlenih v občinskih upravah vplivajo tudi zadovoljstvo zaposlenih, njihova 
motivacija, medsebojni odnosi, komuniciranje ipd. Eden izmed najpomembnejših 
dejavnikov, ki vplivajo na uspešnost in učinkovitost organizacije, je zadovoljstvo zaposlenih, 
zato mu vodilni v občinskih upravah posvečajo veliko pozornost. Le zadovoljni zaposleni so 
lahko uspešni in učinkoviti pri svojem delu in so za dosego ciljev pripravljeni vložiti več svoje 
energije. Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo različni dejavniki, kot so: stalnost zaposlitve, 
višina plače, napredovanje, nagrajevanje, možnost osebnostnega razvoja in kariere, 
delovno okolje ipd. Pri tem igra izredno pomembno vlogo tudi motivacija. Praviloma velja, 
da motivirani posamezniki dosegajo boljše rezultate kot nemotivirani. Motiviranost 
zaposlenih je v veliki meri odvisna tudi od načina komuniciranja, ki daje zaposlenim občutek, 
da vedo, kaj se dogaja v organizaciji, in jim omogoča, da lahko sodelujejo pri odločanju v 
skladu s svojimi pristojnostmi. Za vodje občinskih uprav predstavlja velik izziv tudi to, kako 
motivirati zaposlene v tistih občinskih upravah, kjer je prisotna kadrovska podhranjenost. V 
občinskih upravah, kjer je prisotna kadrovska podhranjenost, so zaposleni praviloma bolj 
obremenjeni, saj je treba z manjšim številom zaposlenih opraviti vse z zakonom določene 
naloge. Obstajajo različni razlogi za kadrovsko podhranjenost, med najpogostejšimi pa je 
vsekakor nestimulativno okolje v javnem sektorju. 
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Motivacija zaposlenih je izredno velikega pomena predvsem v okolju, ko so spremembe ena 
izmed stalnic, ki nas nenehno spremljajo, kar velja tudi za delo v občinskih upravah. Pogosto 
so prisotni tudi odpori proti spremembam, zato je zelo pomembno, da se na spremembe 
pripravimo. Vsako spreminjanje pravnega reda ali sprejem priporočil in dokumentov, ki 
vplivajo na delovanje organizacije, neposredno delujejo tudi na njene zaposlene in njihov 
položaj, kar zna biti zelo stresno. Zaposlene je načeloma strah, da ne bodo kos novim 
nalogam, naloge ne bodo znali kakovostno opraviti ali da se bo njihov položaj poslabšal v 
primerjavi z dosedanjim. Takšni strahovi so prisotni tudi med javnimi uslužbenci v občinskih 
upravah. Nekateri zaposleni nimajo večjih težav pri odzivanju na spremembe, nekateri pa 
so že a priori proti spremembam, ne da bi vedeli, zakaj. Pri zaposlenih, ki so proti 
spremembam, največji učinek dosežemo z izobraževanjem oziroma usposabljanjem in 
komuniciranjem na vseh ravneh, s čimer bodo zaposleni občutili neposredno vključenost v 
obvladovanje sprememb in bodo na ta način bolj dejavni v želeni smeri. 
 
MJU je novembra 2015 na svojih spletnih straneh objavilo sporočilo za javnost o javni 
razpravi o Strategiji razvoja lokalne samouprave v Republiki Sloveniji, saj se zaveda, da 
lokalna in regionalna raven lokalne samouprave pridobiva čedalje pomembnejšo vlogo pri 
gospodarskem razvoju države. Ustrezna organizacija in dosežena stopnja razvitosti lokalne 
samouprave v državi lahko poveča njeno sposobnost za vsestransko čezmejno in 
medregionalno sodelovanje ter učinkovito koriščenje sredstev Evropske unije. 
  
Predlog Strategije razvoja lokalne samouprave je razdeljen na tri poglavja: 
I. Uvod 
II. Strateške usmeritve: 
A. Razvoj sposobnosti zadovoljevanja skupnih potreb in interesov prebivalcev 
na lokalni ravni 
B. Razvoj finančne avtonomije občin 
C. Razvoj urbane identitete občin  
D. Razvoj regionalne identitete 
E. Razvoj lokalne demokracije 
F. Razvoj medinstitucionalnega dialoga 
III. Cilji in aktivnosti 
 
V uvodu strategije so opredeljeni vloga lokalne samouprave v sodobnih demokracijah, 
pomen lokalne samouprave v mednarodnem kontekstu ter določitev lokalne samouprave in 
razmerja med lokalno samoupravo in državo, ki temelji na partnerstvu. V drugem poglavju 
so opisane strateške usmeritve razvoja lokalne samouprave in njihovi izzivi. V tretjem 
poglavju predloga Strategije razvoja lokalne samouprave so opredeljeni cilji (podcilji) z 
aktivnostmi za njihovo uresničitev in nosilci. Na položaj zaposlenih v občinskih upravah 
imajo neposreden vpliv predvsem naslednje aktivnosti: 
 koncentracija nalog, kadrov in delovanja občinskih uprav za zmanjševanje 
upravljavskega primanjkljaja pri delovanju najmanjših občin, 




Namen magistrskega dela je analizirati vpliv Strategije razvoja lokalne samouprave v 
Sloveniji na položaj zaposlenih v občinskih upravah, primerjati položaj zaposlenih v 
občinskih upravah in ureditev lokalne samouprave v Sloveniji s položajem zaposlenih v 
občinskih upravah in ureditvijo lokalne samouprave v Franciji, preučiti vpliv združevanja in 
povezovanja občin na zaposlene v občinskih upravah ter preučiti prisotnost kadrovske 
podhranjenosti v majhnih občinskih upravah.  
 
Cilj magistrskega dela izhaja iz namena. Cilj magistrskega dela je, da na podlagi rezultatov 
iz raziskave ugotovimo, ali bi strategija vplivala na položaj zaposlenih v občinskih upravah 
in kako, ter da predlagamo ustrezne ukrepe, ki bi pripomogli k uspešni in učinkoviti izvedbi 
strategije na kadrovskem področju. 
 
V magistrskem delu bodo preverjene naslednje hipoteze: 
 
HIPOTEZA 1: Strategija razvoja lokalne samouprave rešuje problem kadrovske 
podhranjenosti občinskih uprav. 
HIPOTEZA 2: Zaposleni v občinskih upravah so naklonjeni združevanju občin. 
HIPOTEZA 3: Uslužbenski sistem v Franciji je bolj fleksibilen kot v Sloveniji, zaradi česar je 
zaposlene lažje motivirati. 
 
Magistrsko delo predstavlja zaključeno delo, ki analizira vpliv Strategije razvoja lokalne 
samouprave na položaj zaposlenih v občinskih upravah. Pri pregledovanju različne literature 
in virov s področja obravnavane tematike je ugotovljeno, da obstaja precej literature na 
temo zadovoljstva, motivacije in zaposlovanja kadra kot tudi na temo lokalne samouprave 
v Republiki Sloveniji in njenega pomena, s poudarkom na nujnosti oblikovanja druge 
teritorialne ravni, to je pokrajin, ki jih predvideva tudi naša ustava. Manj pa je literature o 
vplivu sprememb na področju lokalne samouprave na položaj zaposlenih v občinskih 
upravah. S preučevanjem, raziskovanjem in analiziranjem navedene problematike smo 
ovrednotili postavljene hipoteze. 
 
Pri magistrskem delu so uporabljene metode družboslovnega raziskovanja. Za preučitev 
strokovne literature in pravnih podlag za obravnavano tematiko je uporabljena metoda 
deskriptivne analize, s pomočjo katere bo obravnavana tematika razložena. Za opisovanje 
posameznih pojmov bo uporabljena metoda opisovanja oziroma deskripcije. V okviru 
metode kompilacije bodo citirana spoznanja, navedbe, stališča domačih in tujih avtorjev s 
področja lokalne samouprave (javne uprave) in zaposlenih v sistemu lokalne samouprave. 
Zgodovinska metoda bo uporabljena za kratko predstavitev razvoja lokalne samouprave v 
Republiki Sloveniji in Franciji. Za statistično obdelavo empiričnih podatkov o vplivu Strategije 
razvoja lokalne samouprave na položaj zaposlenih bodo uporabljene statistične metode. V 
sklepnem delu bosta uporabljeni metoda predvidevanja in induktivno-deduktivna metoda 





Struktura magistrskega dela je zasnovana na podlagi opredeljenega predmeta raziskovanja 
in postavljenih ciljev ter obsega sedem poglavij.  
 
Prvo poglavje predstavlja uvod, v katerem bralca uvajamo v področje obravnavane 
tematike. Poudarek je na položaju zaposlenih v občinskih upravah. Predstavljeni so problem 
in predmet raziskovanja, hipoteze, nameni in cilji raziskovanja, ocena dotlej opravljenih 
raziskav ter metode raziskovanja.  
 
Drugo poglavje je namenjeno zaposlenim v sistemu lokalne samouprave. Na začetku 
poglavja je opredeljen pojem javne uprave, katerega sestavni del je tudi lokalna 
samouprava. Sledi pravni okvir zaposlenih v sistemu lokalne samouprave. V nadaljevanju 
so opisane pravice in dolžnosti zaposlenih v sistemu lokalne samouprave, njihova 
odgovornost, zaposlovanje, napredovanje in ocenjevanje, plačni sistem in nagrajevanje ter 
izobraževanje in razvoj zaposlenih. Drugo poglavje se zaključi z opredelitvijo zadovoljstva 
in motivacije v sistemu lokalne samouprave.  
 
V tretjem poglavju je opisana lokalna samouprava v Sloveniji. Poglavje se začne z 
opredelitvijo pojma lokalne samouprave in njenega pravnega okvira. Sledijo predstavitev 
Evropske listine lokalne samouprave, opredelitev pomena decentralizacije in opis občinske 
uprave. Tretje poglavje se zaključi z različnimi oblikami povezovanja občin (skupne občinske 
uprave, združevanje občin, medobčinsko sodelovanje).  
 
V četrtem poglavju je opisana lokalna samouprava v Franciji. Poglavje se začne s 
predstavitvijo pravnega okvira lokalne samouprave v Franciji, ki mu sledita organizacija 
lokalne samouprave in opredelitev pojma javnega uslužbenca v Franciji. Poglavje se zaključi 
s plačnim sistemom in nagrajevanjem javnih uslužbencev v Franciji.  
 
Peto poglavje opisuje uvajanje sprememb in pomen komuniciranja pri uvedbi Strategije 
razvoja lokalne samouprave. Na začetku je na kratko predstavljena Strategija razvoja 
lokalne samouprave, sledi predstavitev procesa in krivulje sprememb, reakcije ljudi na 
spremembe in modela za uspešno uvedbo sprememb. Poglavje se zaključi s pomenom 
komuniciranja ob uvajanju sprememb. 
 
Šesto poglavje je v celoti namenjeno raziskavi vpliva Strategije razvoja lokalne samouprave 
na položaj zaposlenih v občinskih upravah in potrditvi oziroma zavrnitvi postavljenih hipotez. 
Raziskava je bila opravljena s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil poslan vsem 
slovenskim občinam. Pridobljeni podatki so analizirani in predstavljeni s pomočjo grafikonov 
in tabel. 
 





2 ZAPOSLENI V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
2.1 JAVNA UPRAVA 
Javna uprava ni enotno definiran pojem, zato obstajajo različne definicije javne uprave – 
ožje in širše. Vsem definicijam pa so skupne naslednje točke (Stillman, 2010, str. 4): javna 
uprava se uvršča pod okrilje izvršilne veje oblasti, skrbi za oblikovanje in izvrševanje javnih 
politik, je vpeta v življenje ljudi, zaradi njenih značilnosti jo je mogoče ločevati od zasebnega 
sektorja, zagotavljanje javnih dobrin in storitev, je ukoreninjena v pravni sistem in kot taka 
namenjena izvrševanju zakonov. 
 
Na javno upravo lahko gledamo z dveh vidikov, in sicer s funkcionalnega in organizacijskega 
vidika. V funkcionalnem smislu je javna uprava del procesa odločanja o javnih zadevah 
(proces javnega upravljanja ali upravno-političnega procesa), in sicer tisti del, ki poteka na 
izvršilni ravni. V organizacijskem smislu je javna uprava skupek organov in organizacij, ki 
opravljajo dve poglavitni funkciji, in sicer zagotavljajo strokovne podlage za politično 
odločanje in neposredno izvršujejo sprejete politične odločitve. Po mnenju Viranta (2009, 
str. 18) torej javno upravo sestavljajo: državna uprava z vlado na čelu, občinske uprave z 
župani na čelu ter nosilci javnih pooblastil1. 
 
Podobna je tudi naslednja definicija: javna uprava je širši pojem od pojma državna uprava 
in zajema poleg organov državne uprave še uprave lokalnih skupnosti ter pravne osebe 
javnega prava, ki so nosilci javnih pooblastil, in druge nosilce javnih pooblastil (Trstenjak & 
Korade Purg, 2005, str. 1). 
 
Javno upravo lahko opredelimo tudi kot skupek vseh procesov, organizacij in posameznikov, 
katerih naloga je izvrševanje zakonov in drugih pravil, sprejetih oziroma izdanih s strani 
zakonodajne, izvršilne ali sodne veje oblasti (Gordon & Milakovich, 2009, str. 11). 
 
Bučar (1969, str. 50) pravi, da pojem javne uprave obsega vse pravne in fizične osebe, ki 
kjer koli ali na kateri koli način odločajo o tem, kaj so družbene koristi, katerim družbenim 
koristim je treba zadostiti in kako, ter so sposobne svoje odločitve tudi uveljaviti. Organi in 
organizacije, ki spadajo v javno upravo, so torej: 
 organi, ki odločajo o družbenih zadevah; sem spadajo predstavniški organi, izvršilni 
organi, organi pravosodja, posamezniki iz strokovno-tehnične uprave; 
 organizacije, ki opravljajo javno službo; sem spadajo organizacije, ki jih je javni 
organ ustanovil zato, da izvajajo njegove odločitve, in sicer tako in ob takih pogojih, 
kot jih je določil organ javne uprave; 
                                                            
1 Nosilci javnih pooblastil so organizacije, ki imajo na podlagi zakona pooblastilo, da opravljajo 
določene naloge s področja državne ali občinske uprave. Gre predvsem za agencije in javne sklade, 
kot nosilci javnih pooblastil pa se pojavljajo tudi zbornice z obveznim članstvom in nekateri javni 
zavodi, npr. zavod za pokojninsko in invalidsko zavarovanje, zavod za zaposlovanje, zavod za 
zdravstveno zavarovanje in notarji. 
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 strokovno-tehnična uprava; daje organom odločanja potrebne informacije o 
dejanskem stanju, strokovne nasvete, ki so potrebni za odločitev, in sporoča 
sprejete odločitve prizadetim. Odločitev o tem, kakšen naj bo obseg strokovno-
tehnične uprave, je stvar presoje tistih, ki odločajo o tem, kako bo ta dejavnost čim 
bolj smotrna in učinkovita.  
 
Javna uprava je del javnega sektorja, kamor sodijo vse javne organizacije, ki opravljajo 
družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti, ki delujejo po 
netržnih načelih, kar se kaže predvsem v njihovem proračunskem financiranju (Pevcin & 
Aristovnik, 2005, str. 29). S funkcionalnega vidika sodijo torej v javno upravo državna 
uprava, lokalna samouprava in javne (gospodarske) službe. 
 
Slika 1: Javna uprava kot del javnega sektorja 
 
Javni sektor 
                                             Javna uprava 















Vir: Pevcin & Aristovnik, (2005, str. 30) 
 
Javna uprava ima tri funkcije, in sicer: regulatorno funkcijo, servisno funkcijo in 
pospeševalno funkcijo (Trpin, 2013, str. 40). V okviru regulatorne funkcije upravni sistemi 
izvajajo celotno družbeno regulacijo, ki zajema izdajanje pravnih pravil ter njihovo uporabo 
v konkretnih življenjskih situacijah z izdajo konkretnih pravnih aktov. S funkcionalnega 
vidika spada v okvir regulatorne funkcije torej celoten proces odločanja ter strokovno-
tehnične dejavnosti, če jih izvaja sam upravni sistem oziroma tisti njegovi deli, ki so 
organizacijsko vezani na nosilca odločanja. Z organizacijskega vidika pa v regulatorni del 
javne uprave spadajo vsi državni organi (državni zbor, vlada, ministrstva in njihovi organi v 
sestavi ter njihove izpostave, upravne enote, vsa sodišča in drugi pravosodni organi), lokalni 
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Servisna funkcija zajema zagotavljanje javnih dobrin in storitev, to je tistih dobrin in storitev, 
ki jih iz različnih razlogov ne moremo pridobiti preko sistema tržne menjave, so pa nujno 
potrebne za delovanje celotnega družbenega sistema. Zagotavljanje teh dobrin in storitev 
je v splošnem interesu, ki se kaže v tem, da bi lahko njihova odsotnost porušila družbeno 
ravnovesje. Zagotavljajo se preko sistema javnih služb. V skladu z našo zakonodajo je javna 
služba dejavnost (in ne izvajalec te dejavnosti), preko katere se zagotavljajo javne dobrine 
in ki jo opredeljujejo naslednje značilnosti (Virant, 2009, str. 128):  
 izvaja se v javnem interesu,  
 za njeno zagotavljanje sta odgovorni država ali lokalna skupnost in  
 izvaja se po posebnem javnopravnem režimu.  
 
Institucije servisne funkcije so pravne osebe javnega prava (javni zavodi, javni gospodarski 
zavodi in javna podjetja) ter posamezniki, ki jim država ali samoupravna lokalna skupnost 
preko koncesije ali druge oblike javno-zasebnega partnerstva prenese izvajanje javne 
službe (Trpin, 2013, str. 54). 
 
Pospeševalna funkcija zajema sklop različnih ukrepov, ki so usmerjeni k pospeševanju 
razvoja določenih področij ali območij. Izvaja se z različnimi neposrednimi oziroma 
posrednimi finančnimi ukrepi in spodbudami, ki naj bi prevedli do hitrejšega razvoja teh 
področij in območij v skladu z dolgoročno politiko države (Trpin, 2013, str. 56).  
2.2 PRAVNI OKVIR ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Zaposleni so ključni dejavnik vsake organizacije in to velja tudi za zaposlene v sistemu 
lokalne samouprave. Omenjeno področje urejajo naslednji zakonski in podzakonski akti ter 
akti posebne vrste: 
 Ustava Republike Slovenije, 
 Zakon o javnih uslužbencih, 
 Zakon o delovnih razmerjih, 
 Zakon o sistemu plač v javnem sektorju, 
 Zakon o funkcionarjih v državnih organih, 
 Zakon o integriteti in preprečevanju korupcije, 
 Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede, 
 Uredba o delovni uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela za javne 
uslužbence, 
 Uredba o napredovanju uradnikov v nazive, 
 Uredba o plačah direktorjev v javnem sektorju, 
 Uredba o omejitvah in dolžnostih javnih uslužbencev v zvezi s sprejemanjem daril, 
 Pravilnik o uvrstitvi delovnih mest direktorjev s področja javne uprave v plačne 
razrede znotraj razponov plačnih razredov, 
 druge uredbe in pravilniki MJU 
 Kolektivna pogodba za javni sektor, 
 Kolektivna pogodba o skupni metodologiji za uvrščanje orientacijskih delovnih mest 
in nazivov v plačne razrede. 
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Po ZJU in ZSPJS je javni uslužbenec posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem 
sektorju. Javni sektor sestavljajo: državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, 
javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega 
prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalnih skupnosti.  
 
ZJU razlikuje dve skupini javnih uslužbencev v lokalnih skupnostih, in sicer uradnike in 
strokovno-tehnične delavce. Uradniki so javni uslužbenci, ki v organih opravljajo javne 
naloge, torej tiste naloge, ki so neposredno povezane z izvrševanjem oblasti ali varstvom 
javnega interesa, in tudi zahtevnejša spremljajoča dela, ki zahtevajo poznavanje javnih 
nalog organa. Javne naloge organa so organu poverjene z ustavo, zakoni in podzakonskimi 
predpisi. Tipične uradniške naloge so opravljanje upravnih nalog, vodenje in odločanje v 
upravnih postopkih, priprava osnutkov predpisov, opravljanje inšpekcijskih pregledov, 
opravljanje revizij, vodenje evidenc ipd. Pogoj za začetek dela na uradniškem delovnem 
mestu je uradniški naziv, ki se pridobi z imenovanjem po izbiri uradnika na javnem natečaju. 
Uradnik lahko naziv pridobi tudi s premestitvijo na zahtevnejše delovno mesto v skladu z 
ZJU ali z napredovanjem v višji naziv. Uradnika imenuje v naziv predstojnik z odločbo, v 
kateri se določita naziv in datum pridobitve naziva. Uradnik se po izbiri na javnem natečaju 
imenuje v najnižji naziv, v katerem se opravlja delo na uradniškem delovnem mestu, za 
katero bo sklenil pogodbo o zaposlitvi. ZJU razlikuje dve kategoriji uradnikov, in sicer 
uradnike na položaju (direktor, vodje organizacijskih enot) in ostale uradnike, pri čemer 
imajo direktorji oziroma tajniki občinskih uprav poseben položaj, saj so t. i. top managerji. 
 
Strokovno-tehnični javni uslužbenci pa opravljajo spremljajoča dela, torej dela na področju 
kadrovskega in materialno-finančnega poslovanja, tehnična in podobna dela ter druga dela, 
ki jih je treba opravljati zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog organa. Strokovno-
tehnični javni uslužbenci so npr. čistilka, kuhar, hišnik, administrator, analitik, poslovni 
sekretar, blagajnik, finančnik, kadrovik, računovodja, knjigovodja, prevajalec, informatik 
ipd. 
 
Delitev javnih uslužbencev na uradnike in strokovno-tehnične javne uslužbence v Sloveniji 
izhaja iz enakih izhodišč kot ureditev večine evropskih držav. 
 
Skupna načela sistema vseh javnih uslužbencev, tudi tistih, ki so zaposleni v občinskih 
upravah, so po ZJU (7. do 15. a člen) naslednja: 
 načelo enakopravne dostopnosti, ki pravi, da se zaposlovanje javnih uslužbencev 
izvaja tako, da je zagotovljena enakopravna dostopnost delovnih mest za vse 
zainteresirane kandidate pod enakimi pogoji in tako, da je zagotovljena izbira 
kandidata, ki je najbolje strokovno usposobljen za opravljanje nalog na delovnem 
mestu; 
 načelo zakonitosti, ki pravi, da javni uslužbenec izvršuje javne naloge na podlagi in 
v mejah ustave, ratificiranih in objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov in 
podzakonskih predpisov; 
 načelo strokovnosti, ki pravi, da javni uslužbenec izvršuje naloge strokovno, vestno 
in pravočasno ter se v ta namen stalno izpopolnjuje in usposablja; 
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 načelo častnega ravnanja, ki pravi, da javni uslužbenec pri izvrševanju javnih nalog 
ravna častno v skladu s pravili poklicne etike; 
 omejitve in dolžnosti v zvezi s sprejemanjem daril; javni uslužbenec, ki opravlja 
javne naloge, ne sme sprejemati daril v zvezi z opravljanjem službe, razen 
protokolarnih in priložnostnih daril manjše vrednosti (62,59 EUR); prepoved oziroma 
omejitev v zvezi s sprejemanjem daril velja tudi za zakonca javnega uslužbenca, 
osebo, s katero javni uslužbenec živi v zunajzakonski skupnosti, in njegove otroke, 
starše ter osebe, ki živijo z njim v skupnem gospodinjstvu; 
 načelo zaupnosti, ki pravi, da mora javni uslužbenec varovati tajne podatke, ne 
glede na to, kako jih je izvedel, in velja tudi po prenehanju delovnega razmerja; 
 načelo odgovornosti za rezultate, ki pravi, da javni uslužbenec odgovarja za 
kakovostno, hitro in učinkovito izvrševanje zaupanih javnih nalog; 
 načelo dobrega gospodarjenja, ki pravi, da mora javni uslužbenec gospodarno in 
učinkovito uporabljati javna sredstva, s ciljem doseganja najboljših rezultatov ob 
enakih stroških oziroma enakih rezultatov ob najnižjih stroških; 
 načelo varovanja poklicnih interesov, ki pravi, da mora delodajalec varovati javnega 
uslužbenca pred šikaniranjem, grožnjami in podobnimi ravnanji, ki ogrožajo 
opravljanje njegovega dela, ter mu omogočiti plačano pravno pomoč, če je zoper 
javnega uslužbenca ali nekdanjega javnega uslužbenca uveden kazenski ali 
odškodninski postopek pri izvrševanju javnih nalog in oceni, da so bile te javne 
naloge izvršene zakonito in v skladu s pravicami in obveznostmi iz delovnega 
razmerja; 
 načelo prepovedi nadlegovanja, ki pravi, da je prepovedano vsako fizično, verbalno 
in neverbalno ravnanje ali vedenje javnega uslužbenca, ki temelji na kateri koli 
osebni okoliščini in ustvarja zastrašujoče, sovražno, ponižujoče, sramotilno ali žaljivo 
delovno okolje za osebo ter žali njeno dostojanstvo. 
 
Poleg teh načel ZJU (27. do 32. člen) navaja tudi t. i. uradniška načela, ki veljajo le za 
uradnike v državnih organih in upravah lokalnih skupnosti: 
 načelo javnega natečaja, ki pravi, da se uradniki izbirajo na javnem natečaju, razen 
v primerih, ko je z zakonom drugače določeno; 
 načelo politične nevtralnosti in nepristranskosti, ki pravi, da uradnik izvršuje javne 
naloge v javno korist, politično nevtralno in nepristransko; 
 načelo kariere, ki pravi, da je uradniku omogočena kariera z napredovanjem, ki je 
odvisna od strokovne usposobljenosti, drugih delovnih in strokovnih kvalitet ter 
rezultatov dela; 
 načelo prehodnosti, ki pravi, da je javni uslužbenec lahko premeščen na drugo 
delovno mesto v okviru organov, seveda pod pogoji, ki jih določa ta zakon; 
 načelo odprtosti do javnosti, ki pravi, da organ obvešča javnost o svojem delovanju 
in rezultatih opravljenega dela uradnikov na način, določen z zakonom in 
podzakonskimi predpisi. 
 
Funkcionarji po ZJU niso javni uslužbenci. V teoriji poznamo materialno in formalno 
definicijo pojma funkcionar. Z materialno definicijo se poskuša zajeti vsebina tistega, kar 
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naj bi opravljal funkcionar. Tako naj bi bili funkcionarji ljudje, ki so pristojni za izvajanje 
najodgovornejših državnih nalog, pri čemer se samo po sebi postavlja vprašanje, katere so 
najpomembnejše državne naloge. Prav zaradi nejasnosti materialne definicije lahko rečemo, 
da ne more biti odločilni kriterij pri definiranju funkcionarskih položajev, lahko pa je koristna 
kot merilo pri zakonskem urejanju le-teh. Formalna definicija funkcionarja se naslanja na 
neki formalni predpis (Zagorc, 2009, str. 20). ZSPJS (2. člen) opredeljuje funkcionarje kot 
osebe, ki pridobijo mandat za izvrševanje funkcije s splošnimi volitvami, osebe, ki pridobijo 
mandat za izvrševanje funkcije izvršilne in sodne oblasti z izvolitvijo ali imenovanjem v 
Državnem zboru Republike Slovenije ali predstavniškem telesu lokalne skupnosti, ter druge 
osebe, ki jih skladno z zakonom kot funkcionarje izvolijo ali imenujejo nosilci zakonodajne, 
izvršilne ali sodne oblasti. V ZIntPK (4. člen) so funkcionarji natančno našteti: poslanci 
državnega zbora, člani državnega sveta, predsednik republike, predsednik vlade, ministri, 
državni sekretarji, sodniki ustavnega sodišča, sodniki, državni tožilci, funkcionarji v drugih 
državnih organih, funkcionarji v samoupravnih lokalnih skupnostih (župan, podžupan, člani 
občinskega sveta), poslanci in drugi funkcionarji iz Slovenije v Evropskem parlamentu, 
evropskih in drugih mednarodnih institucijah, kjer njihove pravice in obveznosti niso 
drugače urejene z akti Evropskega parlamenta, generalni sekretar vlade, bivši funkcionarji, 
dokler prejemajo nadomestilo plače v skladu z zakonom, ter funkcionarji Banke Slovenije, 
če njihove pravice in obveznosti niso drugače urejene z zakonom, ki ureja Banko Slovenije, 
in drugimi predpisi, ki obvezujejo Banko Slovenije. 
 
Funkcionarje razvrščamo v različne skupine na podlagi različnih kriterijev. ZFDO (2. člen) 
razlikuje poklicne in nepoklicne funkcionarje. Funkcionarji, ki opravljajo funkcijo poklicno, 
imajo pravico do osebnega dohodka, prejemkov iz sredstev iz skupne porabe, nadomestila 
osebnega dohodka ter povračila stroškov, ki jih imajo pri delu in v zvezi z njim. Nepoklicni 
funkcionarji imajo pravico do nadomestila osebnega dohodka oziroma izgubljenega 
zaslužka, pravico do dela osebnega dohodka, določenega za funkcijo, ter povračila stroškov, 
ki jih imajo pri delu in v zvezi z njim. ZFDO posredno ločuje funkcionarje tudi glede na 
območje pristojnosti organov, v okviru katerih funkcionarji opravljajo svoje funkcije. Na 
podlagi tega kriterija poznamo državne funkcionarje (predsednik vlade) in lokalne 
funkcionarje (župan). Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo pa lahko dodamo še t. i. 
mednarodne funkcionarje (funkcionarji iz Slovenije v Evropskem parlamentu). ZSPJS loči 
funkcionarje glede na način pridobitve mandata na izvoljene (člani občinskega sveta) in 
imenovane funkcionarje (varuh človekovih pravic). Glede na funkcijo, ki jo funkcionarji 
opravljajo, lahko funkcionarje delimo na politične funkcionarje, pravosodne funkcionarje in 
neodvisne nadzorne funkcionarje (Tičar & Rakar, 2011, str. 335–337).  
 
Politični funkcionarji pridejo na položaj v upravi z neposredno ali posredno izvolitvijo 
oziroma imenovanjem na podlagi političnih kriterijev. Položaj političnega funkcionarja ni 
trajen, ampak je vezan na mandatno obdobje, za katero je izvoljen ali imenovan (Haček, 
2001, str. 49). Politični funkcionarji zasedajo najvišje in najpomembnejše položaje znotraj 
javnih organizacij na nivoju države ali lokalne skupnosti. Njihov vpliv je odvisen od različnih 
kriterijev: političnega položaja, ki ga zasedajo, dolžine službovanja v politiki, povezav z 
najvišjimi političnimi funkcionarji in tudi najvišjimi javnimi uslužbenci ter vrste in izvršljivosti 
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nalog, s katerimi se vsakodnevno soočajo. Politični funkcionarji izvršujejo najpomembnejše 
in najvplivnejše politične naloge (Brezovšček, Haček & Kukovič, 2014, str. 352–355).  
 
Pravosodni funkcionarji (sodniki, državni tožilci in državni pravobranilci) imajo za razliko od 
političnih funkcionarjev trajen mandat (le mandat državnih pravobranilcev je omejen), 
njihova funkcija pa je poklicna in karierna. Neodvisni nadzorni funkcionarji so funkcionarji 
neodvisnih nadzornih organov (ustavni sodniki, člani Državne revizijske komisije in 
Računskega sodišča, člani Komisije za preprečevanje korupcije, varuh človekovih pravic 
ipd.). Glede na čas trajanja mandata pa lahko funkcionarje delimo na funkcionarje z 
omejenim mandatom (poslanec, državni sekretar, župan) in funkcionarje z neomejenim 
mandatom (državni tožilec) (Tičar & Rakar, 2011, str. 335–337).  
2.3 PRAVICE IN OBVEZNOSTI ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE 
SAMOUPRAVE  
Pravice in obveznosti javnih uslužbencev v sistemu lokalne samouprave ureja ZJU (33. do 
39. člen ter 92. do 100. člen). Pravice in obveznosti delodajalca v upravah lokalne skupnosti 
izvršuje predstojnik, če zakon, drug predpis ali splošni akt organa ne določa drugače. V 
primerih, ko ima predstojnik status uradnika, o njegovih pravicah in obveznostih iz 
delovnega razmerja odloča oseba, ki ji je predstojnik odgovoren. Predstojnik lahko za 
izvrševanje pravic in obveznosti delodajalca pooblasti uradnika z univerzitetno izobrazbo ali 
visoko strokovno izobrazbo s specializacijo ali magisterijem in najmanj petimi leti službene 
dobe (vodja kadrovskega poslovanja). Tako pooblaščeni vodja kadrovskega poslovanja 
lahko dobi vsa pooblastila, ki jih ima po tem zakonu predstojnik. Kljub danemu pooblastilu 
predstojnik obdrži pooblastila v zvezi z izvrševanjem pravic in obveznosti delodajalca. 
Pooblastilo se objavi, posebej se obvesti tudi reprezentativni sindikat v organu. Pooblastilo 
se lahko da samo eni osebi in je lahko časovno in vsebinsko omejeno. 
 
O pritožbah zoper odločitve o pravicah in obveznostih iz delovnega razmerja javnega 
uslužbenca, zoper kršitve pravic iz delovnega razmerja in o drugih vprašanjih, kadar zakon 
tako določa, odloča pristojna komisija za pritožbe iz delovnega razmerja (ZJU, 35. člen): 
 komisija za pritožbe pri vladi za javne uslužbence pri organih državne uprave in pri 
pravosodnih organih; 
 komisija za pritožbe pri državnem organu za javne uslužbence pri tem državnem 
organu; 
 komisija za pritožbe pri reprezentativnih združenjih lokalnih skupnosti za javne 
uslužbence pri upravah lokalnih skupnosti; če se ta komisija ne organizira, pa o 
pritožbah odloča komisija za pritožbe pri vladi. 
 
Komisijo za pritožbe sestavljajo predsednik in člani, ki lahko svoje naloge opravljajo 
neprofesionalno, pri čemer jim pripada ustrezno denarno nadomestilo, ali profesionalno, v 
statusu uradnika. Predsednik komisije mora biti univerzitetni diplomirani pravnik z najmanj 
petimi leti delovnih izkušenj, člani komisije pa morajo imeti univerzitetno izobrazbo ali visoko 
strokovno izobrazbo s specializacijo in najmanj pet let delovnih izkušenj. Predsednika in 
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člane komisije za pritožbe pri reprezentativnih združenjih lokalnih skupnosti imenuje in 
razreši pristojni organ reprezentativnih združenj lokalnih skupnosti. Komisija za pritožbe je 
pri svojem delu samostojna in svoje delo opravlja v skladu s poslovnikom, ki ga sprejme 
sama. Pri odločanju o pritožbah komisija za pritožbe uporablja zakon, ki ureja splošni 
upravni postopek; ne glede na določbe zakona, ki ureja splošni upravni postopek, mora 
komisija za pritožbe odločiti najkasneje v 30 dneh. Po preteku tega roka lahko javni 
uslužbenec zahteva sodno varstvo pred pristojnim sodiščem (ZJU, 36. do 39. člen). 
 
Pravice in obveznosti javnih uslužbencev so določene s predpisi s področja delovnega prava 
in kolektivnimi pogodbami. Za javne uslužbence veljajo skoraj vse določbe o pravicah in 
obveznostih zaposlenih, ki veljajo za vse zaposlene v državi. Predstojnik ne sme sprejeti 
odločitve, ki bi zagotavljala javnemu uslužbencu manjše ali večje pravice oziroma manj ali 
bolj ugodne pogoje dela, kot so določeni z veljavno zakonodajo. Pravice in dolžnosti javnih 
uslužbencev se določijo v pogodbi o zaposlitvi. Javni uslužbenci naj bi imeli na vseh 
področjih in vseh ravneh vsaj te minimalne pravice (Haček, 2001, str. 65): 
 pravico do plače in drugih denarnih nadomestil; 
 pravico do plačanega in neplačanega dopusta; 
 pravico do sindikalnega združevanja; 
 pravico do stavke; 
 pravico do političnega delovanja v skladu z zakonodajo; 
 pravico do sodnega varstva v sporih iz uslužbenskih razmerij; 
 pravico do napredovanja in prerazporeditve v skladu z vnaprej določenimi pravili; 
 pravico do izobraževanja in usposabljanja; 
 pravico do socialne varnosti. 
 
Med obveznostmi javnih uslužbencev v sistemu lokalne samouprave sta vsekakor 
najpomembnejši naslednji obveznosti: opravljanje dela v skladu s predpisi in upoštevanje 
navodila nadrejenega. Na podlagi pisne odredbe predstojnika mora javni uslužbenec 
opraviti tudi drugo delo, ki ne spada v opis dela njegovega delovnega mesta, ustreza pa 
njegovi strokovni usposobljenosti. Javni uslužbenec lahko odkloni izvršitev naloge, če bi 
pomenila kaznivo dejanje. Uradnik ne sme opravljati dejavnosti, če (ZJU, 100. člen): 
 je dejavnost v nasprotju s konkurenčno prepovedjo ali konkurenčno klavzulo po 
zakonu, ki ureja delovno razmerje; 
 bi opravljanje dejavnosti lahko vplivalo na nepristransko opravljanje dela; 
 bi pri opravljanju dejavnosti lahko zlorabil informacije, do katerih ima dostop pri 
opravljanju nalog v službi in ki niso javno dostopne; 
 je opravljanje dejavnosti v škodo ugledu organa. 
 
Preden uradnik začne opravljati dejavnost, za katero meni, da bi utegnila pomeniti konflikt 
interesov, mora to sporočiti predstojniku, ki mu opravljanje takšne dejavnosti prepove s 
sklepom. Uradniki na položajih generalnega direktorja, generalnega sekretarja, predstojnika 
organa v sestavi, predstojnika vladne službe, načelnika upravne enote in direktorja občinske 
uprave oziroma tajnika občine ne smejo opravljati pridobitnih dejavnosti, razen 
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znanstvenega, raziskovalnega, pedagoškega, umetniškega in publicističnega dela oziroma 
kulturne dejavnosti.  
2.4 ODGOVORNOST ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Sistem odgovornosti zaposlenih v sistemu lokalne skupnosti je eden najpomembnejših 
sistemov v lokalni skupnosti. Zaposleni v sistemu lokalne skupnosti imajo dolžnost 
objektivne, subjektivne ter politične in profesionalne odgovornosti (Haček, 2001, str. 67). 
Objektivna odgovornost pomeni odgovornost do sodelavcev, določenih nalog, doseganja 
ciljev in javnosti. Subjektivna odgovornost je ukoreninjena v osebnem prepričanju vsakega 
javnega uslužbenca posebej in določa lojalnost in identificiranje z določeno »stranko«. Pri 
politični odgovornosti gre za učinkovito uresničevanje ciljev politične avtoritete ter 
zagotavljanje uresničevanja potreb in interesov državljanov. Profesionalna odgovornost pa 
se nanaša na strokovno oblikovanje ciljev, nalog in zahtev vladajoče opcije do državljanov. 
Javni uslužbenci naj bi imeli pri uresničevanju sistema odgovornosti naslednje osebnostne 
lastnosti (Radovič v Haček, 2001, str. 67): samozavedanje, samodisciplina, osredotočenost 
na delo (in ne nase), odprtost za kritiko, vztrajnost in doslednost, sposobnost prepričevanja 
in motiviranja drugih, konstruktivnost in nepristranskost, pozitivni odnos do sebe, drugih in 
okolja. 
 
Za razliko od javnih uslužbencev so funkcionarji (npr. župani) predvsem politično odgovorni. 
Politična odgovornost se nanaša na obveznosti, ki izhajajo iz mandata. Njihova politična 
odgovornost je vezana predvsem na način pridobitve funkcionarskega položaja. Imenovani 
politični funkcionarji so politično odgovorni tistemu političnemu organu, ki jih je na 
funkcionarski položaj izvolil. Voljeni politični funkcionarji so politično odgovorni predvsem 
tistemu, ki jih je izvolil. Prav tako imajo funkcionarji objektivno in subjektivno odgovornost. 
Objektivno je funkcionar odgovoren za vsako dejanje ali dogodek, ki je posledica ravnanj 
podrejenih, ki jim je neposredno nadrejen. Subjektivno pa je funkcionar odgovoren za 
dejanja ali dogodke na podlagi dveh potrebnih pogojev (Haček, 2005, str. 107): 
 če obstoji med njegovim ravnanjem ali opustitvijo ter nastalo posledico neposredna 
vzročna zveza; 
 če je podana njegova krivda za nastanek posledice, kar pomeni, da v takšno dejanje 
ali opustitev ni bil prisiljen (od »zunaj«, s strani drugih subjektov) in se je vsaj 
minimalno zavedal možnosti nastanka škodljive posledice oziroma je nanjo voljno 
pristal. 
 
Disciplinsko (do sklenitve kolektivne pogodbe na ravni dejavnosti) in odškodninsko 
odgovornost javnih uslužbencev ureja ZJU. Javni uslužbenec je odgovoren za disciplinske 
kršitve obveznosti iz delovnega razmerja, ki so lahko lažje ali težje. Disciplinska odgovornost 
je podana, če je storjena disciplinska kršitev z naklepom ali iz malomarnosti.  
 
Lažje disciplinske kršitve so (ZJU, 123. člen): 
 kršitve delovnih obveznosti, določenih s predpisi, kolektivno pogodbo in pogodbo o 
zaposlitvi ter s splošnimi in posamičnimi akti organa; 
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 nedostojno vedenje do strank ali sodelavcev pri opravljanju dela; 
 obnašanje, ki je v nasprotju s kodeksom etike javnih uslužbencev. 
 
Težje disciplinske kršitve so (ZJU, 124. člen): 
 dejanje na delu ali v zvezi z delom, ki ima znake kaznivega dejanja, ki se preganja 
po uradni dolžnosti; 
 nezakonito ravnanje pri opravljanju dela; 
 nezakonito ali nenamensko razpolaganje z javnimi sredstvi; 
 prekoračitev, opustitev ali drugačna zloraba pravic, obveznosti in odgovornosti iz 
delovnega razmerja; 
 kršitev načela nepristranskosti in politične nevtralnosti; 
 kršitev pravic javnih uslužbencev; 
 kršitev načela varovanja tajnosti; 
 kršitev dolžnosti in omejitev v zvezi s sprejemanjem daril; 
 hudo nedostojno, nasilno in žaljivo obnašanje do strank ali sodelavcev pri 
opravljanju dela; 
 kršitev delovnih obveznosti, določenih s predpisi, kolektivno pogodbo in pogodbo o 
zaposlitvi, ki ima težje posledice za stranke ali poslovanje organa; 
 kršitev prepovedi konflikta interesov v zvezi z omejitvijo opravljanja drugih 
dejavnosti oziroma funkcije in kršitev dolžnosti obveščanja o konfliktu interesov. 
 
Za lažje disciplinske kršitve se izrečeta opomin ali denarna kazen, ki se sme izreči v višini 
največ 15 % plače za polni delovni čas, izplačane za mesec, v katerem je bila storjena lažja 
kršitev. Disciplinski ukrep za težje disciplinske kršitve pa je denarna kazen, ki se sme izreči 
v višini 20–30 % plače za polni delovni čas, izplačane za mesec, v katerem je bila storjena 
težja kršitev. Pri izbiri disciplinskega ukrepa se upoštevajo stopnja odgovornosti javnega 
uslužbenca, stopnja njegove krivde, teža nastalih posledic ter subjektivne in objektivne 
okoliščine, v katerih je bila disciplinska kršitev storjena. Pri izbiri disciplinskega ukrepa se 
upošteva tudi, ali je bila javnemu uslužbencu že prej izrečena kakšna disciplinska kršitev, 
kakšna je bila ta kršitev in kakšen ukrep je bil izrečen (pri tem se upoštevajo samo ukrepi, 
ki niso izbrisani). Dokončen disciplinski ukrep se vpiše tudi v kadrovsko evidenco. Disciplinski 
postopek lahko uvede predstojnik na lastno pobudo ali predlog osebe, ki je javnemu 
uslužbencu nadrejena, inšpektorja ali reprezentativnega sindikata v organu. Disciplinski 
postopek se uvede s pisnim sklepom, ki se vroči javnemu uslužbencu. O tem se obvesti tudi 
reprezentativni sindikat v organu. V disciplinskem postopku se opravi obravnava, na kateri 
ima javni uslužbenec pravico do zagovora. Javni uslužbenec se lahko zagovarja sam, po 
odvetniku, pooblaščencu ali predstavniku reprezentativnega sindikata v organu, lahko pa 
se tudi obravnave ne udeleži in pošlje pisni zagovor. Če se v disciplinskem postopku ugotovi, 
da so podani razlogi za sum kaznivega dejanja, ki se preganja po uradni dolžnosti, mora 
oseba, ki odloča o disciplinski odgovornosti, nemudoma podati ovadbo pristojnemu 
državnemu tožilcu. Javni uslužbenec, zoper katerega je uveden disciplinski postopek za 
težjo kršitev, se začasno odstrani od opravljanja dela do konca disciplinskega postopka, če 
bi njegova prisotnost škodovala interesom družbe ali ovirala potek disciplinskega postopka. 
Začasna odstranitev od odpravljanja dela se izvede tako, da se javnemu uslužbencu omejijo 
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ali odvzamejo pooblastila, se ga začasno premesti na drugo delovno mesto ali se mu 
prepove opravljanje dela. Zoper sklep o začasni odstranitvi od opravljanja dela se lahko 
javni uslužbenec pritoži v roku petih dni od vročitve sklepa.  
 
Javni uslužbenec je odškodninsko odgovoren za škodo, ki jo protipravno povzroči 
delodajalcu pri delu ali v zvezi z delom naklepno ali iz hude malomarnosti. Odškodninsko 
odgovoren je tudi delodajalec, če je škoda povzročena javnemu uslužbencu (npr. kršenje 
pravic iz delovnega razmerja). Za škodo, ki jo javni uslužbenec povzroči tretji osebi, je 
odškodninsko odgovoren delodajalec.  
2.5 ZAPOSLOVANJE V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Sistem zaposlovanja v lokalni samoupravi praviloma vsebuje štiri ključne korake (Denhardt, 
1991, str. 204): 
 oglaševanje oziroma javno objavo prostega delovnega mesta; 
 preverjanje znanja oziroma sposobnosti prijavljenih kandidatov; 
 oblikovanje seznama usposobljenih kandidatov; 
 izbiro usposobljenih kandidatov. 
 
Ustava Republike Slovenije v 122. členu določa, da je zaposlitev v upravnih službah mogoča 
samo na temelju javnega natečaja, razen v primerih, ki jih določa zakon. Namen javnega 
natečaja je zagotoviti izbiro najbolj usposobljenih kandidatov, ki bodo lahko največ 
prispevali k učinkovitosti in uspešnosti organizacije, vsebuje tudi zahtevo po pravnem 
sredstvu (Sodba I Up 274/2008 - Sodstvo Republike Slovenije).  
 
Temelji zakon za sklenitev delovnega razmerja v sistemu lokalne samouprave je ZJU. Pri 
zaposlovanju javnih uslužbencev mora biti upoštevano načelo enakopravne dostopnosti 
delovnih mest za vse zainteresirane kandidate, poleg tega je treba upoštevati tudi načelo 
javnega natečaja pri zaposlovanju uradnikov. O zaposlitvah odloča predstojnik. Odločitev o 
zaposlitvi se sprejme, če so izpolnjeni naslednji pogoji (ZJU, 56. člen): 
 da se trajno ali začasno poveča obseg dela, povečanega obsega dela pa ni mogoče 
opravljati z obstoječim številom javnih uslužbencev, oziroma se ob nespremenjenem 
obsegu dela izprazni delovno mesto; 
 da ima organ zagotovljena finančna sredstva za zaposlitev; 
 da je delovno mesto določeno v sistemizaciji, razen če se delovno mesto sklene za 
določen čas in opravljanje pripravništva ali druge podobne oblike teoretičnega in 
praktičnega usposabljanja; 
 da je delovno mesto prosto oziroma so podane okoliščine, iz katerih izhaja, da bo 
delovno mesto prosto; 
 da je nova zaposlitev v skladu s kadrovskim načrtom. 
 
Preden predstojnik sprejme odločitev o novi zaposlitvi, mora oceniti, ali je mogoče prosto 
delovno mesto zasesti s premestitvijo javnega uslužbenca iz istega organa oziroma drugega 
organa, za kar se izvede interni natečaj.  
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Prednosti in slabosti internega natečaja po Desslerju so (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & 
Vodovnik, 2002, str. 134): 
 zaposleni vidijo, da organizacija ceni njihove sposobnosti, kar spodbuja moralo in 
delovno uspešnost; 
 notranji kandidati so navadno bolj privrženi organizaciji in manj verjetno jo bodo 
zapustili; 
 če gre za napredovanje, to povečuje lojalnost zaposlenih in omogoča dolgoročno 
usmerjeno kadrovanje za vodstvena delovna mesta; 
 verjetnost, da bomo dobro ocenili oziroma izbrali kandidata, je pri notranjih 
kandidatih večja kot pri zunanjih; 
 notranji kandidati potrebujejo manj uvajanja in usposabljanja kot zunanji; 
 zaposleni, ki kandidirajo za prosta delovna mesta in pri tem ne uspejo, lahko 
postanejo nezadovoljni, zato jih je nujno obvestiti o tem, zakaj niso bili izbrani in kaj 
morajo storiti, da bi bili v prihodnje uspešnejši; 
 če organizacija nima dobro izdelanega sistema napredovanja in razvoja kadrov, se 
pogosto zgodi, da pri notranjem kadrovanju izberemo uslužbenca, ki je »na vrsti« 
za napredovanje, in ne uslužbenca, ki najbolj ustreza prostemu delovnemu mestu; 
 če je notranji kandidat izbran na prosto vodstveno delovno mesto, ima lahko težave 
z uveljavljanjem svoje avtoritete, saj ga njegovi sodelavci še vedno obravnavajo kot 
člana skupine in ne kot nadrejenega; 
 največja težava je vse večja zaprtost organizacije, saj doma vzgojeni kadri številnih 
težav ne vidijo ali jih neuspešno rešujejo na ustaljene načine; gre za pomanjkanje 
inovacij. 
 
Če nove zaposlitve ni mogoče zagotoviti z internim natečajem, se pri zaposlitvi uradnika 
izvede javni natečaj, pri zaposlitvi strokovno-tehničnega delavca pa se upoštevajo predpisi, 
ki urejajo delovno razmerje, in kolektivna pogodba. Tudi pri zaposlitvi direktorja oziroma 
tajnika občinske uprave se izvede javni natečaj, pri čemer se sklene pogodba o zaposlitvi 
za dobo petih let, v kolikor direktor oziroma tajnik občinske uprave, ki je bil izbran na javnem 
natečaju, pred tem ni imel statusa uradnika. Javni natečaj se objavi na spletni strani, lahko 
pa tudi v Uradnem listu RS ali dnevnem časopisu, pri čemer rok za vlaganje prijav ne sme 
biti krajši od osmih dni od dneva objave javnega natečaja.  
 
Zaporedje metod izbirnega postopka, ki ga prikazuje slika 2, velja tudi za lokalno 
samoupravo. Izbirni postopek, kot ga prikazuje slika, je sestavljen iz šestih stopenj. Prva 
stopnja so prijave, dokazila in priporočila. Naslednja stopnja predstavlja obrazec prijave, 
sledijo testi, intervjuji, zdravniški pregled in končna izbira. Na vsaki izmed stopenj se 
neustrezni kandidati zavrnejo, pogojno ustrezni pa napredujejo v naslednjo stopnjo, dokler 



















                        Pogojno                                                                                           Neustrezni, 











Ustrezni -  
izbrani 
 
Vir: Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik (2002, str. 144) 
 
 
Na prosta delovna mesta se običajno prijavijo številni kandidati, tako tisti, ki izpolnjujejo 
pogoje, kot tisti, ki jih ne. Med prijavami se naprej izločijo tiste, ki so prispele prepozno, 
nato pa še prijave kandidatov, ki ne izpolnjujejo pogojev, določenih v razpisu. V primeru 
nepopolnih prijav take kandidate pozovemo, da v določenem roku svojo prijavo dopolnijo, 
razen če je v razpisu določeno, da se takšne prijave ne bodo obravnavale. Da bi med 
kandidati, ki izpolnjujejo pogoje, izbrali najustreznejšega, lahko uporabimo naslednje 
metode (Brejc, 2004, str. 46): 
 analiza prijave in življenjepisa (biografski podatki so že sami po sebi osnova 
selekcije, kajti iz njih je mogoče izbrati, kakšne so delovne izkušnje, zanimanja, 
socialne dejavnosti, navade, hobiji, družinske zadeve, namere, vrednote, osebne 
značilnosti); 
 vprašalnik (večjo objektivnost dosežemo s standardiziranim vprašalnikom); 
 pogovor ali intervju (pri tem je zelo pomembno, da vsem kandidatom zastavimo 
enaka vprašanja, vodimo proces intervjuja za vse kandidate konsistentno in 
namenimo pozornost, kar je povezano z delom, kandidatovo osebnostjo in 
dokumentacijo; ne postavljamo vprašanj, kot so: koliko dni ste bili lansko leto bolni, 
kakšne so vaše zdravstvene težave, kakšne bolezni so v vaši družini, ali v kratkem 
načrtujete otroke, ali mislite, da boste lahko delali skupaj s priseljenci ipd.); 
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 testiranje (testiranje je postopek, s katerim poskušamo ugotoviti človekove 
zmožnosti v simuliranih okoliščinah in na podlagi teh ugotovitev predvideti, kako bo 
kandidat uspešen pri delu, ki smo mu ga namenili; testi so koristno dopolnilo drugim 
metodam izbire in zaokrožujejo predstavo o kandidatih). 
 
Ni nujno, da se v vseh primerih odločimo za vse metode izbirnega postopka. To običajno 
storimo pri kandidatih za manj zahtevna delovna mesta. Pri kandidatih za ključna delovna 
mesta je pogosto treba katero izmed metod uporabiti večkrat. 
 
Javni uslužbenec sklene delovno razmerje v lokalni skupnosti s pogodbo o zaposlitvi, ki 
vsebuje naslednje sestavine (ZJU, 53. člen): navedbo pogodbenih strank; navedbo organa, 
v katerem bo javni uslužbenec opravljal delo; čas trajanja delovnega razmerja; navedbo 
delovnega mesta oziroma položaja, na katerem bo javni uslužbenec opravljal delo, s kratkim 
opisom dela; datum začetka opravljanja dela; kraj opravljanja dela; določilo o tem, ali se 
delo opravlja s polnim ali krajšim delovnim časom; druge podatke, ki jih določa ta zakon ali 
področni zakon, ki ureja položaj javnih uslužbencev v organih; določilo o osnovni plači in 
dodatkih, vezano na delovno mesto, in dodatkih, ki javnemu uslužbencu pripadajo na 
podlagi zakona, podzakonskega predpisa ali kolektivne pogodbe; določilo o letnem dopustu; 
določilo o delovnem času; določilo o odpovednem roku; navedbo, da lahko delodajalec 
posamezne sestavine pogodbe enostransko spreminja v skladu z zakonom. S podpisom 
pogodbe o zaposlitvi postane izbrani kandidat član kolektiva, pri čemer mu je treba že prvi 
delovni dan omogočiti čim preglednejše spoznavanje novega delovnega okolja in ga uvajati 
v delo. Cilj uvajanja je, da novi delavec začne, kolikor je mogoče hitro, delati s polno 
storilnostjo in pri tem doseže tudi osebno zadovoljstvo. Sistematično uvajanje delavca v 
novo okolje lahko bistveno skrajša proces socializacije oziroma delavcu omogoči, da hitreje 
doseže pričakovane rezultate. Uvajalni dan je namenjen seznanjanju z oddelkom, v katerem 
bo delavec delal, novim delovnim mestom, predpostavljenim, sodelavci, prostori in ljudmi, 
s katerimi bo pogosto v stiku, in skupnimi prostori. Delavec naj dobi čim več informacij o 
organizaciji kot celoti, podrobno naj se seznani s pogoji zaposlitve, prejme naj ustrezne 
pravilnike in pisna navodila ter uredi upravne zadeve. Dan naj začne skupaj z nekom s 
kadrovskega oddelka, večino časa pa naj preživi z neposredno predpostavljenim, delavcem, 
ki odhaja in ga bo sam nadomestil, ali sodelavcem, ki je posebej odgovoren za njegovo 
uvajanje. Poskrbeti je treba, da je delovno mesto ustrezno pripravljeno, da delavec naslednji 
dan že začne delati v prijetnem okolju (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, 
str. 167). 
 
V skladu z ZJU (68. člen) javni uslužbenec sklene delovno razmerje za nedoločen čas, razen 
v naslednjih primerih: 
 za delovna mesta, vezana na osebno zaupanje funkcionarja (delovna mesta v 
kabinetu); s tem je funkcionarju omogočeno, da samostojno izbere najožje 
sodelavce v svojem kabinetu za čas trajanja svoje funkcije, pri čemer ni vezan ne 
na javni natečaj ne na postopek objave prostega delovnega mesta; to pomeni, da 
funkcionar tovrstne javne uslužbence izbira na podlagi svojih lastnih kriterijev, ki 
niso nujno (samo) strokovni, kar pa na delovanje uprave ne vpliva, saj gre za 
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sklenitev delovnega razmerja za določen čas in opravljanje svetovalnih in 
organizacijskih ter strokovnih, koordinativnih in administrativno-tehničnih nalog; 
 za nadomeščanje začasno odsotnega javnega uslužbenca; 
 za strokovna dela, ki se organizirajo kot projekti z omejenim časom trajanja, in 
izvrševanje javnih nalog v primeru začasno povečanega obsega dela, ki po svoji 
naravi traja določen čas in ga ni mogoče izvrševati z obstoječim številom javnih 
uslužbencev; 
 za opravljanje pripravništva ali druge podobne oblike teoretičnega in praktičnega 
usposabljanja; 
 za položaj generalnega direktorja, generalnega sekretarja, predstojnika organa v 
sestavi, predstojnika vladne službe, načelnika upravne enote in direktorja občinske 
uprave oziroma tajnika občine; 
 v primerih, ko je v organu pričakovati spremembo obsega javnih nalog, ki lahko 
vpliva na zmanjšanje potrebnega števila javnih uslužbencev, pri čemer se takšna 
delovna mesta v sistemizaciji posebej označijo; 
 v primerih, ko gre za zaposlitev vrhunskega športnika ali trenerja zaradi podpore in 
promocije vrhunskega športa. 
 
V drugih primerih se pogodba za določen čas ne more skleniti. Pogoj za sklenitev pogodbe 
za določen čas so seveda tudi zagotovljena finančna sredstva. 
2.6 NAPREDOVANJE IN OCENJEVANJE ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE 
SAMOUPRAVE 
Pravna podlaga za napredovanje in ocenjevanje zaposlenih v sistemu lokalne samouprave 
so ZJU, ZSPJS, Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede in Uredba o 
napredovanju uradnikov v nazive. Funkcionarji (npr. župani) ne napredujejo. Napredovanje 
javnih uslužbencev pomeni pomikanje na zahtevnejša delovna mesta oziroma položaje, ki 
zagotavljajo ugodnejše gmotne možnosti (vertikalno napredovanje). Poleg vertikalnega 
napredovanja poznamo tudi t. i. horizontalno napredovanje, ki pomeni napredovanje na 
istem delovnem mestu. Namen uvedbe napredovanja je bil uvesti razlikovanje v plači javnih 
uslužbencev na istem delovnem mestu v odvisnosti od doseženih delovnih izkušenj, 
kompetenc in rezultatov dela, ki so takšne narave, da utemeljujejo trajno zvišanje osnovne 
plače in ne zgolj občasno variabilno nagrajevanje.  
 
Javni uslužbenec lahko napreduje vsake tri leta za en ali dva plačna razreda, če izpolnjuje 
predpisane pogoje. Pogoj za napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni razred je 
delovna uspešnost, izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje 
glede na: rezultate dela, samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, 
zanesljivost pri opravljanju dela, kakovost sodelovanja in organizacijo dela ter druge 
sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. Ocenjevanje je kombinacija objektivnih in 
subjektivnih okoliščin. Postopek preverjanja izpolnjevanja pogojev (Uredba o napredovanju 
javnih uslužbencev v plačne razrede, 5. člen) se izvede vsako leto do 15. marca za vse 
javne uslužbence. Ocenijo se vsi javni uslužbenci, ki so v prejšnjem koledarskem letu 
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opravljali delo najmanj šest mesecev. Ocenijo se tudi tisti, ki so zaradi napotitve s strani 
delodajalca odsotni več kot šest mesecev in ki so odsotni več kot šest mesecev zaradi 
poškodbe pri delu, poklicne bolezni in starševskega varstva (porodniški dopust). Ocene 
javnih uslužbencev se točkujejo, in sicer ocena odlično s 5 točkami, ocena zelo dobro s 4 
točkami, ocena dobro s 3 točkami in ocena zadovoljivo z 2 točkama. Ocena nezadovoljivo 
se ne točkuje. Točke se vpišejo v Evidenčni list napredovanja javnega uslužbenca v 
napredovalnem obdobju. Odgovorna oseba oziroma javni uslužbenec, ki ga je odgovorna 
oseba pooblastila za ocenjevanje, mora javnega uslužbenca pisno seznaniti z oceno in 
utemeljitvijo. Če se javni uslužbenec ne strinja z oceno, lahko v osmih dneh po seznanitvi z 
oceno zahteva preizkus ocene, ki se opravi pred komisijo. Komisijo sestavljajo trije javni 
uslužbenci, ki imajo najmanj enako stopnjo izobrazbe, kot se zahteva za delovno mesto 
javnega uslužbenca, ki je zahteval preizkus ocene. V komisijo so lahko imenovani tudi javni 
uslužbenci drugega proračunskega uporabnika. V preizkusu ocene imata pravico do 
udeležbe tudi nadrejeni in javni uslužbenec, ki zahteva preizkus ocene. O preizkusu ocene 
se vodi zapisnik. Komisija o preizkusu ocene odloči s sklepom in odločitev komisije je 
dokončna. 
 
Izpolnjevanje preverjanja pogojev se ugotovi na podlagi seštevka treh letnih ocen. Za en 
plačni razred napredujejo tisti javni uslužbenci, ki v napredovalnem obdobju dosežejo 
(Uredba o napredovanju javnih uslužbencev v plačne razrede, 5. člen): 
 ob prvem in drugem napredovanju najmanj 11 točk, 
 ob tretjem in četrtem najmanj 12 točk, 
 ob petem najmanj 13 točk, 
 ob nadaljnjih napredovanjih najmanj 14 točk. 
 
Za dva plačna razreda lahko napredujejo tisti javni uslužbenci, če ob prvem napredovanju 
dosežejo najmanj 14 točk, ob nadaljnjih napredovanjih pa 15 točk. Javnemu uslužbencu, ki 
na podlagi seštevka treh letnih ocen ni zbral zadostnega števila točk za napredovanje, se 
ponovno preveri izpolnjevanje pogojev za napredovanje naslednje leto. Javni uslužbenec 
napreduje, ko skupaj doseže tri ocene, ki pomenijo izpolnitev pogojev za napredovanje. Pri 
tem se upoštevajo tri najugodnejše ocene v obdobju od zadnjega napredovanja. Ne glede 
na to napreduje javni uslužbenec za en plačni razred, če je v času od zadnjega napredovanja 
oziroma prve zaposlitve preteklo najmanj šest let in je v tem obdobju dosegel povprečno 
oceno najmanj dobro. 
 
Uradniki lahko napredujejo tudi v višji naziv, vendar morajo biti za to izpolnjeni naslednji 
pogoji (Uredba o napredovanju uradnikov v nazive, 3. člen): 
 predpisana stopnja izobrazbe, zahtevane delovne izkušnje in drugi pogoji, ki jih 
določa zakonodaja; 
 dosežena ocena, ki je pogoj za napredovanje; 
 izpolnjen pogoj, da se naloge na uradniškem delovnem mestu, na katerem uradnik 




Uradnik ne more napredovati, če je bila v času od zadnjega imenovanja v naziv ugotovljena 
njegova nesposobnost za opravljanje dela, mu je bil izrečen disciplinski ukrep opomina ali 
denarne kazni (dokler ni ukrep izbrisan iz evidence) ali je bil pravnomočno obsojen za 
kaznivo dejanje, storjeno na delu ali v zvezi z delom, dokler kazen ni izbrisana iz kazenske 
evidence. Ob izpolnitvi pogojev za napredovanje javnega uslužbenca v plačne razrede se 
javnega uslužbenca obvesti s pisnim obvestilom o napredovanju, številu plačnih razredov 
napredovanja in plačnem razredu osnovne plače. Delodajalec hkrati z obvestilom o 
napredovanju javnemu uslužbencu izroči pisni predlog aneksa k pogodbi o zaposlitvi. 
Obvestilo in pisni predlog aneksa morata biti javnemu uslužbencu izročena najkasneje do 
31. marca. Javnemu uslužbencu pripada plača na osnovi plačnega razreda, pridobljenega z 
napredovanjem, od 1. aprila v letu, ko izpolni pogoje za napredovanje v višji plačni razred. 
Pri prehodu na drugo delovno mesto v okviru javnega sektorja se javnemu uslužbencu 
napredovalno obdobje ne prekine v primeru, če zasede delovno mesto v istem ali nižjem 
tarifnem razredu v isti plačni podskupini ali na istovrstnih oziroma sorodnih delovnih mestih 
v različnih plačnih podskupinah. 
2.7 PLAČNI SISTEM IN NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH V SISTEMU 
LOKALNE SAMOUPRAVE 
Plačni sistem je eden glavnih elementov urejanja položaja zaposlenih v sistemu lokalne 
samouprave. V primerjavi z zasebnim sektorjem je sistem plač v javnem sektorju in s tem 
tudi v lokalnih skupnostih mnogo bolj zapleten, saj je ugotavljanje delovne uspešnosti zelo 
oteženo, pogosto tudi nemogoče. V zasebnem sektorju je delovno uspešnost razmeroma 
preprosto izmeriti in nato na podlagi dobljenih rezultatov določiti višino plače. Plače v 
zasebnem sektorju so odvisne od razmer na trgu delovne sile in gospodarskega uspeha 
posamezne organizacije oziroma podjetja, plače v javnem sektorju pa so le posredno 
odvisne od dogajanja na trgu. Avtomatizem pri oblikovanju plač zasebnega sektorja, ki ga 
povzroča delovanje tržnih mehanizmov, v javnem sektorju nadomešča politična volja, saj 
država nastopa kot zakonodajalec in delodajalec (Brezovšček, Haček & Kukovič, 2014, str. 
338).  
 
Tabela 1: Plačne skupine in podskupine v sistemu lokalne samouprave 
 
Plačne skupine Plačne podskupine
A - Funkcije v drž. organih in lokal. skupnostih A5 - Funkcionarji v lokalnih skupnostih 
B - Poslovodni organi pri uporabnikih 
proračuna B1 - Ravnatelji, direktorji, tajniki 
C - Uradniški nazivi v državni upravi in upravah 
lokalnih skupnosti ter drugih državnih organih 
C2 - Uradniki v državni upravi, upravah 
pravosodnih organov in upravah lokalnih 
skupnosti 
J - Spremljajoča delovna mesta (velja za ves 
javni sektor) 
J1 - Strokovni sodelavci 
J2 - Administrativni delavci 
J3 - Ostali strokovno-tehnični delavci 
 
Vir: ZJPJS (7. člen) 
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Temeljni element oblikovanja plačnega sistema v javnem sektorju je ohranjanje 
preglednosti in primerljivosti med plačami posameznih kategorij zaposlenih. ZSPJS (7. člen) 
določa enajst plačnih skupin in enaintrideset plačnih podskupin. V sistemu lokalne 
samouprave se pojavljajo naslednje plačne skupine oziroma podskupine. 
 
ZSPJS (5. člen) določa, da je plača sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno 
uspešnost in dodatkov. Osnovna plača predstavlja fiksni del plače, ki jo prejme zaposleni 
na posameznem delovnem mestu ali nazivu, in je odvisna od stopnje zahtevnosti delovnega 
mesta glede na zahtevano izobrazbo oziroma usposobljenost (tarifni razred) in uvrstitve 
javnega uslužbenca v konkretni plačni razred (dosežena napredovanja) (ZSPJS, 9. člen). 
 
ZSPJS razlikuje deset tarifnih razredov (8. člen), pri čemer se najnižji možni plačni razred 
brez napredovanja za posamezen tarifni razred določi s kolektivno pogodbo za javni sektor. 
 




Zahtevana izobrazba oziroma strokovna usposobljenost, ki je praviloma 
potrebna za opravljanje delovnih nalog 
I. - nepopolna nižja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
  - popolna nižja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
  - nepopolna višja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
II. - popolna višja stopnja osnovnošolske izobrazbe 
III. - nižja poklicna izobrazba 
IV. - srednja poklicna izobrazba 
V. - srednja strokovna izobrazba 
  - srednja splošna izobrazba 
VI. - višja strokovna izobrazba 
  - višješolska izobrazba (prejšnja) 
VII/1. - specializacija po višješolski izobrazbi (prejšnja) 
  - visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja) 
  - visokošolska strokovna izobrazba 
  - visokošolska univerzitetna izobrazba 
VII/2. - specializacija po visokošolski izobrazbi (prejšnja) 
  - visokošolska univerzitetna izobrazba (prejšnja) 
  - magistrska izobrazba 
VIII. - specializacija po univerzitetni izobrazbi (prejšnja) 
  - magisterij znanosti (prejšnji) 
  - državni pravniški izpit 
  - specializacija v zdravstvu 
IX. - doktorat znanosti (prejšnji) 
  - doktorat znanosti 
 
Vir: ZSPJS (8. člen) 
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Dodatki so odraz pogojev dela, pri čemer so nekateri dodatki vezani na osebne okoliščine 
konkretnega zaposlenega (npr. dodatek za delovno dobo, dodatek za akademski naziv), 
večina dodatkov pa se izplačuje v odvisnosti od pogojev, v katerih se neko delo opravlja 
(npr. dodatek za delo ponoči, dodatek za manj ugodne delovne pogoje, dodatek za 
nevarnosti in posebne obremenitve, dodatek za delo preko polnega delovnega časa ipd.). 
Višina dela plače iz naslova delovne uspešnosti je odvisna od uspešnosti konkretnega 
javnega uslužbenca pri opravljanju svojega dela, pri čemer veljavna zakonodaja določa 
kriterije (pogoje) za izplačilo oziroma višino, do katere se ta del plače lahko izplača. 
Strukturni deleži navedenih elementov se v plači spreminjajo in na njih najbolj vplivajo 
pogoji dela (npr. delež dodatkov, delež plačil za nadurno delo, delež plačil za dežurstvo) 
(MJU, 2015, str. 33). 
 
Kadar govorimo o plačnem sistemu, imamo v mislih denarno nagrajevanje zaposlenih. 
Učinkovit sistem nagrajevanja pa mora poleg denarnega nagrajevanja vsebovati tudi t. i. 
nedenarno nagrajevanje (pohvale, priznanja, samostojnost pri delu, možnost sodelovanja, 
delovno opremo, boljša sredstva za delo – boljši računalnik, tiskalnik, možnost dodatnega 
izobraževanja, službeni avtomobil, službeni mobitel ipd). Obseg in uporaba nedenarnega 
nagrajevanja sta odvisna predvsem od kakovosti vodstva, načina vodenja in osebnih 
lastnosti vodij. Ker sistem nagrajevanja močno vpliva na organizacijsko klimo zaposlenih, 
pozitiven odnos med zaposlenimi, veselje in motivacijo zaposlenih ter učinkovitost 
zaposlenih, bi vsaka organizacija morala imeti sprejet sistem nagrajevanja, ki bi omogočal 
raznovrstne nagrade izven plačnega sistema, ki bi bile prilagojene potrebam in željam 
zaposlenih. 
2.8 IZOBRAŽEVANJE IN RAZVOJ ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE 
SAMOUPRAVE 
Okolje, v katerem delujejo organizacije, je vse bolj kompleksno, dinamično in negotovo. 
Organizacije so pod vedno večjim pritiskom tehnoloških, političnih, ekonomskih, družbenih 
in kulturnih sprememb, katerih dinamika in nepredvidljivost porajata potrebe po nenehnem 
izboljševanju in preoblikovanju sposobnosti organizacije na vseh njenih ravneh. Zaradi 
spreminjanja postopkov, organizacije in metod dela so se zaposleni primorani neprestano 
usposabljati in izpopolnjevati, saj del in opravil, za katera bi se usposobili enkrat za vselej, 
ni več (Miglič, 2005, str. 31).  
 
Znanje je torej ključni dejavnik razvoja vsake organizacije. Javna uprava oziroma lokalna 
samouprava ni pri tem nobena izjema. Srečuje se z vedno večjimi zahtevami javnosti, 
politike, hkrati pa je izpostavljena nenehnim pritiskom za zmanjšanje proračuna. 
Spreminjanje tehnologije zahteva tudi v lokalni samoupravi nove sposobnosti in nova 
znanja. Spremembe v organiziranosti, procesi decentralizacije, dekoncentracije in podobno 
zahtevajo spremembe v ravnanju vseh zaposlenih. Spremembe v demografski strukturi 
prebivalstva terjajo od javne uprave in s tem tudi od lokalne samouprave drugačna znanja 
in ravnanja, zmanjšuje se pomen specializacije, povečuje pa se pomen timskega dela. Javna 
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uprava se torej sooča s številnimi spremembami in eno od temeljnih orodij za obvladovanje 
sprememb je izobraževanje.  
 


















Vir: Brejc (2004, str. 66) 
 
Izobraževanje lahko razumemo kot proces pridobivanja in razvijanja posameznikovih znanj 
in sposobnosti. Izobraževanje v ožjem pomenu besede je pridobivanje formalne šolske 
izobrazbe, izobraževanje v širšem pomenu besede pa vključuje še usposabljanje in 
izpopolnjevanje. Z usposabljanjem navadno označimo proces razvijanja posameznikovih 
sposobnosti, izpopolnjevanje pa je predvsem dopolnjevanje znanja. Proces izobraževanja 
zaposlenih v javni upravi oziroma lokalni samoupravi vsebuje šest faz (Brejc, 2004, str. 66): 
 opredelitev potreb po izobraževanju (izobraževanje s področja ZUP, izobraževanje s 
področja komuniciranja, izobraževanje s področja vodenja sej ipd.); 
 določitev ciljne skupine oziroma posameznikov, ki se bodo izobraževali; 
 cilji izobraževanja, ki morajo biti jasni, konkretni in razumljivi; vodilno osebje, ki 
odloča o napotitvi na izobraževanje, in udeleženci izobraževanja morajo vedeti, kaj 
naj bi s tem izobraževanjem pridobili; 
 izdelava programa izobraževanja; program izobraževanja se izdela na osnovi 
opredelitve potreb, ciljne skupine in ciljev izobraževanja; pri tem je treba upoštevati: 
stopnjo izobrazbe in pričakovanja udeležencev izobraževanja, znanja, sposobnosti 
in medsebojna razmerja udeležencev, ali je izobraževanje obvezno ali prostovoljno, 
kraj izobraževanja; 
 izvajanje izobraževanja (predavanja, preučevanje primerov, razprave in vaje, 
redkeje simulacija in igranje vlog); 
 vrednotenje (evalvacija) izobraževanja je potrebno zato, da bi sploh vedeli, ali smo 


















stalen proces, zato je evalvacija izobraževanja ključna za nadaljnje izobraževanje. 
Evalvacija izobraževanja se odvija na štirih ravneh. Prva raven je namenjena 
ugotavljanju odzivov udeležencev izobraževanja (anketa, pogovor). Druga raven je 
namenjena ugotavljanju sprememb v sposobnostih, znanju in ravnanju zaposlenih 
(testi, intervjuji, pisna poročila). Tretja raven zadeva obseg sprememb v realnem 
okolju. Četrta raven evalvacije se nanaša na ugotavljanje dejanskih učinkov 
izobraževanja v upravnem okolju, npr. manj pritožb strank, manj pritožb zoper 
vodilno osebje, večja učinkovitost, manj nesreč pri delu, boljši odnosi med 
zaposlenimi, manj napačnih odločb ipd. 
 
Evalvacija kot zadnja faza zaključuje proces sistematičnega usposabljanja. Njen namen je 
zbrati informacije o programu med njegovo izvedbo in po njej. Dobljene informacije so 
podlaga za morebitne dopolnitve in izboljšave programa. Priporočljivo je, da se izvaja za 
vsako fazo procesa posebej kot za celoto. 
 
Izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje je opredeljeno tudi v ZJU (13. poglavje), 
kjer je določeno, da ima javni uslužbenec pravico do kandidiranja za napotitev na 
izobraževanje za pridobitev dodatne izobrazbe v interesu delodajalca oziroma pravico in 
dolžnost usposabljati se na delovnem mestu in izpopolnjevati svoje strokovno znanje po 
določenem programu in po napotitvi nadrejenega. Napotitev na nadaljnje izobraževanje se 
izvaja po izvedenem internem natečaju, ki ga objavi predstojnik, če so zagotovljena 
finančna sredstva. Pravice in obveznosti javnega uslužbenca, ki je napoten na nadaljnje 
izobraževanje, se določijo v pogodbi, ki jo skleneta predstojnik in javni uslužbenec. Javni 
uslužbenec, ki je napoten na nadaljnje izobraževanje, mora po končanem izobraževanju 
ostati v delovnem razmerju vsaj še toliko časa, kot je v skladu s študijskim programom 
trajalo izobraževanje. V nasprotnem primeru ima delodajalec pravico do povrnitve 
sorazmernega dela plačanih stroškov izobraževanja. Tudi stroški usposabljanja in 
izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se izvaja v skladu z določenim programom, 
bremenijo delodajalca. Načrt izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, s katerim se 
opredelijo vsebine izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter višina sredstev, ki so 
za to namenjena, določi predstojnik (po predhodnem mnenju sindikata).  
 
Zaposleni naj bi se zavedali pomena in nujnosti izobraževanja ter imeli pozitiven odnos do 
sprememb, ki jih prinaša izobraževanje, saj izobraževanje ne bo učinkovito, če ga zaposleni 
ne bodo želeli. Zato ima vedno večji pomen tudi mnenje zaposlenih in upoštevanje njihovih 
predlogov. Če želimo, da bo izobraževanje prispevalo k razvoju organizacije, bi morali biti 
vsi, ki so odgovorni za njeno delovanje, vključeni že v začetne stopnje načrtovanja 
izobraževanja kot enega izmed načinov sprožanja sprememb. Cilji izobraževanja so 
večplastni; nanašajo se na povečanje učinkovitosti delovanja uprave, prilagajanje znanja 
zaposlenih pri uvajanju novih delovnih tehnologij in postopkov v upravo, povečanje 
motivacije za delo v upravnem sistemu in izboljšanje možnosti kariernega razvoja, vključno 
s horizontalno in vertikalno mobilnostjo. Razvoj kariere zaposlenim zagotavlja, da bodo 
lahko pridobljena znanja in sposobnosti predvidoma uporabili v prihodnosti. Karierni sistem 
pride v poštev za vsa tista delovna mesta in tiste osebe, ki naj bi v prihodnosti zamenjale 
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današnje ključne osebe. Karierni sistem ima to prednost, da posameznik lahko načrtuje 
svojo poklicno prihodnost, organizacija pa mu to omogoča, ga spodbuja in hkrati s tem tudi 
skrbi za njegovo osebno in strokovno rast. Posameznik se sčasoma vse bolj identificira s 
cilji organizacije, prevzema njene vrednote in se zanje zavzema. Slaba lastnost kariernega 
sistema pa je v njegovi zaprtosti, saj ne omogoča, da bi v ustaljeno upravno okolje prišli 
ljudje iz drugih, bolj dinamičnih okolij, ki bi s seboj prinesli nove ideje in drugačen pogled. 
Novi ljudje v javni upravi niso obremenjeni s tradicijo tega okolja in zato lahko povzročajo 
nemir. Nov vodilni človek v upravi lahko pomeni veliko pridobitev, vendar hkrati lahko 
povzroči odpor in razočaranje pri tistih javnih uslužbencih, ki so že dalj časa v upravi in so 
pričakovali, da bodo to mesto zasedli (Brejc, 2004, str. 72). 
 
Če organizacija želi, da bosta izobraževanje in razvoj zaposlenih dosegala svoje cilje, je 
treba nenehno ugotavljati potrebe po dodatnem izobraževanju in jih povezovati s 
sposobnostmi in interesi zaposlenih, zavedajoč se, da bo posameznik, z njim pa tudi uprava, 
uspešen in učinkovit le, če bo ustrezno usposobljen. Zato je potrebno sistematično 
izobraževanje. Sistematičnost preprosto pomeni, da se čim natančneje opredelijo minimalni 
viri, ki jih namerava organizacija vložiti v razvoj svojih kadrovskih virov na vseh ravneh. 
Šele na podlagi opredeljenih virov je namreč mogoče oblikovati načrt izobraževanja, ki 
usmerja izvajanje posameznih dejavnosti izobraževanja in omogoča evalvacijo njegove 
uspešnosti ter učinkovitosti porabe virov. Slednje je zlasti pomembno ob nenehnem 
omejevanju sredstev, namenjenih izobraževanju javnih uslužbencev. Zavedati se je treba, 
da je izobraževanje naložba v človeški »kapital«, zaradi česar ga je smotrno obravnavati 
enako zavzeto kot druga organizacijska vlaganja. 
2.9 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Zadovoljni zaposleni so največ, kar si vodstvo oziroma organizacija lahko želi, saj so le 
zadovoljni zaposleni lahko resnično učinkoviti in uspešni na delovnem mestu. Zadovoljstvo 
zaposlenih je ključnega pomena za zagotavljanje dolgoročne uspešnosti in učinkovitosti 
organizacij javnega sektorja, kamor sodi tudi lokalna samouprava, in zasebnega sektorja. 
To je dejstvo, ki se ga v praksi še vedno premalo zavedamo. Vse preveč je namreč primerov, 
ko organizacije z dobrim namenom uvajajo številne in kompleksne tehnike za večjo 
uspešnost, ob tem pa žal pozabljajo na ukrepe za povečanje zadovoljstva zaposlenih.  
Spremljanje zadovoljstva zaposlenih je ena najpomembnejših nalog managementa, ki ne 
sme postati samo sebi namen, ampak mora predstavljati podlago za identifikacijo priložnosti 
za nenehne izboljšave procesov na področju ravnanja z ljudmi pri delu. Pomen zadovoljstva 
pri delu potrjuje tudi podatek, da je ta danes najpogostejši vzrok za slabo in neustrezno 
opravljanje del ter pomemben vzrok za fluktuacijo. Pomena zadovoljstva zaposlenih se 
zavedajo tudi v javni upravi, vendar je primerov, kjer bi se tega lotili sistematično, še vedno 
premalo. 
 
Poznamo različne definicije zadovoljstva zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih lahko 
strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat 
načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri 
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delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta (Mihalič, 2008, str. 4). 
Bhatti & Qureshi (2007, str. 56) navajata, da je zadovoljstvo zaposlenih odvisno predvsem 
od tega, kaj posameznik želi od okolja in kaj dobi. Zadovoljstvo zaposlenih je pokazatelj, 
kako so zaposleni zadovoljni s svojim delom in delovnim okoljem. Tudi Bhatti in Qureshi sta 
prepričana, da je zadovoljstvo zaposlenih eden od dejavnikov, ki vpliva na učinkovitost in 
uspešnost organizacije, zato bi vsaka organizacija morala imeti oblikovano strategijo, kako 
povečati zadovoljstvo zaposlenih. Možina in drugi (2002, str. 102) opredeljujejo 
zadovoljstvo pri delu kot skupek pozitivnih in negativnih občutkov, ki jih ljudje doživljajo pri 
delu. Zadovoljstvo prinesejo zadovoljitev potreb, doseganje ciljev, lahko tudi delo samo. 
Zadovoljstvo zaposlenih je torej v veliki meri povezano z možnostjo zaposlenih, da s svojim 
delom v organizaciji zadovoljijo svoje osnovne potrebe. 
 
Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo številni dejavniki. Sageer, Rafat & Agarwal (2012, str. 
33) jih razvrščajo v dve skupini, in sicer prvo skupino sestavljajo dejavniki organizacije, 
drugo skupino pa osebnostni dejavniki. Dejavniki organizacije igrajo zelo pomembno vlogo 
pri zadovoljstvu zaposlenih, saj zaposleni večji del svojega časa preživijo v organizaciji. V 
to skupino spadajo naslednji dejavniki: 
 razvoj organizacije: je neprekinjen, sistematičen proces, ki organizaciji omogoča, da 
se čim bolje in čim hitreje prilagaja hitro spreminjajočemu se zunanjemu okolju. Z 
drugimi besedami lahko rečemo, da je razvoj organizacije proces, v katerem poskuša 
organizacija na najbolj učinkovit in uspešen način uresničiti svoje poslanstvo in se 
obdržati na dolgi rok. 
 ustrezna plačna politika: je najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih. Ustrezno plačilo, ki je primerljivo z drugimi za enako delo, daje 
zaposlenemu občutek zadovoljstva. 
 razvoj kariere: ustrezno napredovanje zagotavlja zaposlenim višjo plačo, večjo 
odgovornost, večji vpliv/ugled, neodvisnost. Pri tem je izredno pomembno, da ima 
organizacija izoblikovan program izobraževanja in usposabljanja. 
 zadovoljstvo pri delu: je odvisno od oblikovanih delovnih mest. Delovna mesta, ki 
zagotavljajo samostojnost, neodvisnost in večji vpliv, prispevajo k večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih. 
 varnost zaposlitve: visoka varnost zaposlitve zagotavlja zaposlenemu, da bo ohranil 
svoje delovno mesto, oziroma pomeni nizko verjetnost, da bo zaposleni izgubil 
službo v bližnji prihodnosti. Varnost delovnega mesta vpliva tudi na uspešnost in 
učinkovitost zaposlenega. 
 delovno okolje: dobri delovni pogoji dajejo zaposlenim občutek varnosti in udobnosti 
ter ugodno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
 odnos z nadrejenimi: dober donos z nadrejenimi je bistvenega pomena za 
zadovoljstvo zaposlenih, saj le na ta način lahko uspešno in učinkovito opravljajo 
svoje delo. 
 odnosi med sodelavci: ljudje smo že po naravi družabna bitja, zato nam dobri odnosi 
z drugimi ljudmi zelo veliko pomenijo. Znano je, da izolirani in osamljeni zaposleni 




 način vodenja: stopnja zadovoljstva na delovnem mestu je odvisna tudi od načina 
vodenja. Za doseganje večjega zadovoljstva zaposlenih je potreben t. i. 
»demokratičen« način vodenja. Demokratični vodje spodbujajo prijateljstvo, 
spoštovanje in toplino odnosa med zaposlenimi. Avtoritativni in diktatorski vodje pri 
zaposlenih spodbujajo nezadovoljstvo. 
 drugi dejavniki: med te dejavnike uvrščamo npr. pripadnost kolektivu, kjer se 
zaposleni počutijo kot del družine, spodbujanje, povratne informacije, uporabo 
interneta ipd. 
 
Tudi osebnostni dejavniki veliko prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih in s tem večji 
učinkovitosti in uspešnosti organizacije. V to skupino spadajo naslednji dejavniki: 
 osebnost: osebnost posameznika se določi na podlagi njegovih psiholoških 
značilnosti, dojemanja, odnosa in učenja. 
 pričakovanje: če nekdo doseže višji rezultat, kot ga pričakuje, bo zelo zadovoljen in 
obratno.  
 starost: mlajši zaposleni, ki imajo praviloma več energije, so hitreje bolj zadovoljni 
kot starejši. Starejši zaposleni se tudi pogosteje upirajo spremembam (npr. novi 
računalniški programi) kot mlajši, zato so pogosteje nezadovoljni. 
 izobraževanje: ima zelo pomemben vpliv na zadovoljstvo zaposlenih, saj ponuja 
možnosti za osebni razvoj zaposlenih. 
 razlika med spoloma: na splošno so ženske bolj zadovoljne od moških. 
 
Priporočljivo je, da se v organizaciji vsaj enkrat letno izvaja merjenje zadovoljstva 
zaposlenih. Merjenje zadovoljstva vodstvu daje pomembne povratne informacije, na podlagi 
katerih je mogoče ugotoviti, kje in na katerih področjih v organizaciji so potrebne 
spremembe in večja prizadevanja, kdo izmed neposrednih vodij morda ne vodi optimalno, 
kaj slabo vpliva na zaposlene, kje so potrebne izboljšave, kakšno je splošno stanje v 
organizaciji ipd. Merjenje zadovoljstva zaposlenih je bogat vir povratnih informacij (Mihalič, 
2008, str. 90). Merjenje zadovoljstva se izvaja z različnimi raziskovalnimi metodami, od 
sistema vprašalnikov do neposrednega intervjuja z zaposlenimi.  
 
Vodilni se morajo zavedati, da lahko zaposleni hitro postanejo nezadovoljni. Danes namreč 
posameznik postane veliko hitreje nezadovoljen kot kdaj koli prej. Velja tudi obratno – 
posameznik postane veliko težje in počasneje zadovoljen. Vzrok je v tem, da so pričakovanja 
zaposlenih vedno višja: višje plače, več nagrad in pohval, več komuniciranja in povratnih 
informacij, večja varnost delovnega mesta, na katerem opravljajo svoje naloge, boljši 
delovni pogoji ipd. Najpogostejši dejavniki nezadovoljstva so: anomalije v plačah, neuspeh, 
pomanjkanje upanja na napredovanje, premalo usposabljanja za delo, pomanjkanje izziva 
pri delu, pomanjkanje samostojnosti in odgovornosti, nesposobnost vodilnih, da bi delegirali 
naloge in komunicirali z nižjimi nivoji, občutek zaposlenih, da so le kolesce v velikem 
mehanizmu, nehvaležne oziroma zahtevne stranke (Livingston & Wilkie v Brejc, 2002, str. 
55). Nezadovoljstvo zaposlenih se izraža v fluktuaciji, pasivni zvestobi (čakanje, da se stanje 
izboljša, in prepričanje, da bo vodstvo sprejelo prave odločitve) ali brezbrižnosti in 
zanemarjanju svojih obveznosti (zamujanje, veliko število napak ipd.). Nizko zadovoljstvo 
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vpliva tudi na absentizem, uspešnost pri delu, motivacijo, zavezanost in izgorelost. Vse 
navedeno povzroča dodatne stroške in nepotrebno porabo časa, kar posledično negativno 
vpliva na konkurenčnost organizacije in možnosti njenega razvoja. Posledice nezadovoljstva 
čutijo tudi zaposleni, in sicer v obliki težav z duševnim in fizičnim zdravjem ali kot nizko 
moralo pri delu. Na podlagi navedenega lahko sklepamo, da je izjemnega pomena, da 
vodilni razumejo pomen zadovoljstva zaposlenih in na ta način prispevajo k blaginji tako 
organizacij kot zaposlenih ter s tem tudi družbe kot celote (Tomaževič, Seljak & Aristovnik, 
2014, str. 55). 
2.10 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Motiviranje zaposlenih je eno izmed področij, ki mu je znanost namenila obilo pozornosti. 
Nastale so številne teorije, te pa lahko v grobem delimo na dva dela. Vsebinske teorije 
motivacije obravnavajo naravo človekovih potreb in poskušajo določiti specifične potrebe, 
ki motivirajo posameznika, ter pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen način 
(Maslowa teorija potreb, teorija javne izbire, Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije). 
Procesne teorije motivacije pa poskušajo razložiti spremembe v posameznikovem vedenju 
(teorija pričakovanja, teorija pravičnosti). Gre za vprašanje, kako posameznikovo vedenje 
spodbujati, voditi in vzdrževati. Vsaka izmed teh teorij ponuja neko rešitev, toda nobena ni 
popolna.  
 
Motiviranje zaposlenih je tudi v sistemu lokalne samouprave pogoj za doseganje 
kakovostnih ciljev na poti k odličnosti. Čeprav ne velja za vse primere, za večino le velja, 
da motivirani posamezniki praviloma dosegajo boljše rezultate kot slabo motivirani ali 
nemotivirani. Motiviranje zaposlenih je zatorej pomembna sposobnost vodilnega osebja, ki 
poskuša ugotoviti, kako motivirati zaposlene, da bi ravnali v skladu s pričakovanji vodstva 
organizacije. Vodilno osebje se mora zavedati individualnih potreb zaposlenih in povezati 
želeni učinek z ustrezno dejavnostjo zaposlenih ter motiviranju zaposlenih nameniti dovolj 
časa. Vodilno osebje v javni upravi bo izboljšalo motiviranost zaposlenih, če bo zagotovilo 
naslednje posebne zahteve in upoštevalo naslednja priporočila (Brejc, 2004, str. 63):  
 ustrezne delovne razmere, prijetno fizično delovno okolje;  
 takšno oblikovanje dela, ki zaposlenim omogoča, da uporabljajo svoje zmožnosti na 
način, ki omogoča osebno in strokovno rast; takšen (fleksibilen) delovni čas, ki je 
prijazen za uslužbenca in njegovo družino ter ugoden za strokovno in socialno 
življenje posameznika;  
 delovno okolje, kjer so pravice posameznika zaščitene in obstaja zadostna strpnost 
do posebnih značilnosti zaposlenih;  
 timsko delo in komuniciranje, ki zaposlenim omogoča, da vedo, kaj se dogaja, in 
zato tudi sodelujejo pri odločanju v skladu s svojimi pristojnostmi;  
 zaposlene je treba seznaniti z možnimi izzivi in dosegljivimi cilji; uslužbenci morajo 
vedeti, ali delajo dobro ali ne;  
 imeti morajo pošteno povratno informacijo o svojem delu;  
 pomembne so razširitev pristojnosti in odgovornosti zaposlenih ter pospeševanje 
razvijanja vizije vsakega posameznika in njegove kariere v organizaciji; 
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 oblikovati je treba dobre delovne razmere, kar med drugim pomeni učinkovite 
delovne procese, zadostna in učinkovita delovna sredstva, prijetno vzdušje in 
organizacijsko kulturo ter zadostno participacijo zaposlenih pri odločanju;  
 uskladiti je treba potrebe vodilnega osebja in zaposlenih ter bolj upoštevati 
posameznika;  
 preprečiti je treba negativno spiralo, ko nezadostna dejavnost uslužbencev povečuje 
nadzor vodilnega osebja, zmanjšuje pa samostojnost zaposlenih, ki se na koncu 
pokaže v obliki zmanjšane učinkovitosti;  
 izogibati se je treba pretiranim obremenitvam z delom, ker povzročajo stresne 
razmere in zmanjšano učinkovitost;  
 zaposlenim je treba pomagati, da se zavedo svojih pravih zmožnosti, saj nestvarna 
samopodoba ljudi vodi v nerealistična pričakovanja glede njihove kariere in do 
frustracij;  
 narediti je treba vse, da bi se zaposleni počutili, da jih obravnavajo pošteno in 
pravično; uslužbenci naj občutijo, da vodilno osebje skrbi zanje oziroma njihovo 
blaginjo prav toliko kot za svojo. 
 
Motivacija je proces, ki posameznika spodbuja, da bi dosegel zastavljene cilje. Na motivacijo 
vplivajo številni dejavniki. Vseh dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, ni mogoče našteti, saj 
jih je preveč in se razlikujejo od človeka do človeka. Uhan (1989, str. 593) navaja dve 
skupini dejavnikov: 
 materialni motivacijski dejavniki. Med materialnimi motivacijskimi dejavniki 
prevladuje denar. Dolgo je veljalo prepričanje, da je denar edini motivacijski 
dejavnik. Kasneje se je v praksi izkazalo, da to ne drži. Med materialne motivacijske 
dejavnike uvrščamo poleg osebnih dohodkov in različnih nagrad tudi premije, 
bonuse in dodatke. Te lahko posameznik prejme kot: 
 neposredne denarne prihodke, ki jih zaposleni dobi v denarju; 
 posredne materialne prihodke, ki prispevajo k višjemu individualnemu 
standardu zaposlenih, čeprav jih ne dobivajo v obliki denarja (npr. vstopnice 
za kulturne prireditve, zdravstveni pregledi, oblike rekreacije, oddiha ipd.) 
 nematerialni motivacijski dejavniki: dobri medsebojni odnosi s sodelavci, zanimivo 
in izzivov polno delo, uspeh pri delu, samostojnost pri delu, dajanje odgovornosti in 
priložnosti zaposlenim, pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo, primerno 
delovno okolje, ugoden delavnik, strokovno usposabljanje in izobraževanje, možnost 
napredovanja, možnost soodločanja, možnost sodelovanja pri postavljanju ciljev 
organizacije, poznavanje rezultatov dela, poznavanje ciljev in poslanstva 
organizacije, zanesljivost in stalnost zaposlitve. 
 
Lipičnik se je osredotočil na tri dejavnike, ki vplivajo na motivacijo (1998, str. 162): 
 lastnosti dela: so dimenzije, ki določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti 
vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih, določajo, kateri delavec lahko 
naloge opravi, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter določajo 
vrsto in širino povratnih informacij, ki jih delavec dobi o svoji uspešnosti. 
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 organizacijska praksa: sestavljajo jo pravila, splošna politika, managerska praksa in 
sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (plačilo 
počitnic, zavarovanje ipd.), z nagradami definiramo bonitete ali provizije, kar lahko 
privlači nove delavce in starejšim preprečuje, da zapustijo organizacijo. Nagrade 
lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo temeljiti na uspešnosti. 
 individualne razlike: vsak človek je edinstven. Individualne razlike, kot so osebne 
potrebe, vrednote, stališča in interesi, so tiste, ki jih človek prinese s seboj na delo. 
Ker so te lastnosti od posameznika do posameznika različne, se sprašujemo, kaj ljudi 
motivira. Za nekatere je pomemben denar, drugim je pomembna varnost zaposlitve, 
nekaterim je motiv izziv, ki jih pripelje na rob zmogljivosti. 
 
Pomanjkanje motivacije je značilnost marsikatere organizacije in ne le javne uprave. Vendar 
je motiviranje zaposlenih v javni upravi še posebej težavno, predvsem zaradi naslednjih 
okoliščin (Brejc, 2004, str. 63): 
 javno mnenje ni naklonjeno javni upravi. Prevladujejo stereotipi o tem, da v javni 
upravi delajo malo ali nič, javno upravo krivijo tudi za napake drugih (npr. politike). 
V javni upravi občasno izvajajo akcije za zmanjšanje števila zaposlenih, vmes pa so, 
pogosto zaradi političnih razlogov, personalne spremembe. Vse navedene okoliščine 
negativno vplivajo na motiviranost uslužbencev. Pred volitvami, še posebej če se 
pričakuje sprememba na vrhu, nastopi apatija, ker visoki državni uslužbenci ne vedo, 
kakšen bo njihov položaj po volitvah. Državna uprava deluje v obdobju pred 
volitvami na spodnji meji svojih zmogljivosti. Deluje le toliko, kolikor je nujno, in se 
praviloma ne loteva novih projektov. 
 Pomanjkanje jasnih ciljev otežuje zaposlenim v javni upravi razumevanje povezave 
med njihovimi dosežki in uspešnostjo organizacije. 
 V nekaterih delih javne uprave so uslužbenci preobremenjeni – preveč dela in 
premalo časa. 
 V javni upravi posamezniki ali skupine zelo redko dobijo priznanje za trud in dobro 
opravljeno delo. Dosežkov javne uprave »nočeta« videti niti politika niti javnost. 
 Komuniciranje v javni upravi je strogo formalno in zapleteno, pogosto poteka tudi v 
zaprtih krogih. 
 
Pri motiviranju zaposlenih ima pomembno vlogo predvsem vodilno osebje. Oni so tisti, ki 




3 LOKALNA SAMOUPRAVA V SLOVENIJI 
3.1 LOKALNA SAMOUPRAVA 
Lokalna samouprava predstavlja v sodobnih državnih ureditvah enega izmed temeljnih 
elementov državne in demokratične ureditve. V sodobnih državah se lokalna samouprava 
med seboj precej razlikuje, v vseh pa pomeni večjo ali manjšo stopnjo samostojnega, bolj 
ali manj od države neodvisnega upravljanja z lokalnimi zadevami s strani prebivalcev lokalne 
skupnosti. Lokalna samouprava je namenjena reševanju vsakodnevnih potreb ljudi (oskrba 
s pitno vodo, odvoz smeti, javni prevoz, primarno zdravstveno varstvo, varstvo predšolskih 
otrok ipd.). Za lokalno samoupravo je značilno, da je blizu ljudem, kar jim omogoča 
neposredno sodelovanje pri upravljanju. Vendar lokalna samouprava ni zgolj institucija, ki 
zagotavlja javne dobrine, ampak jo moramo razumeti tudi kot politično skupnost, ki ima 
cilje in zagotavlja demokracijo na lokalni ravni. Tako združuje skupnost, zagotavlja javne 
storitve ter ustvarja in izvaja regulativno funkcijo (Hayward, 2010, str. 131). Splošna 
značilnost lokalne samouprave je torej v ideji participacije prebivalcev pri odločanju, torej v 
tem, da ljudje na nekem ožjem območju sami odločajo o zadovoljevanju svojih potreb in se 
država v to ne vmešava. V tem smislu je posebna značilnost, da imajo samoupravne lokalne 
skupnosti lastnost pravne osebe oziroma osebe javnega prava, kar pomeni, da imajo z 
zakonom opredeljen pravni položaj, ki vključuje njihove pravice in obveznosti ter možnost 
samostojnega nastopanja v pravnem prometu (Grafenauer, 2000, str. 37). Lokalna raven 
oblasti pridobiva čedalje pomembnejšo vlogo tudi pri gospodarskem razvoju države. 
Poznavanje lokalnih posebnosti in konkurenčnih prednosti ter priložnosti za razvoj lokalne 
skupnosti lahko ob sodelovanju različnih akterjev prispeva k boljšim rešitvam. Lokalne 
skupnosti se s sodelovanjem prebivalcev pri odločanju o javnih zadevah lažje prilagajajo 
specifičnim razmeram in potrebam in s tem bolj učinkovito koordinirajo dejavnosti za 
doseganje ciljev. Ob upoštevanju navedenega lahko sklenemo, da je za lokalno samoupravo 
značilno, da (Grafenauer, 2000, str. 38): 
 predstavlja način upravljanja (samostojnega, neodvisnega odločanja) skupnih 
družbenih (javnih) zadev; 
 se dogaja v lokalni skupnosti (enoti); 
 je njen bistveni element, da prebivalci lokalne skupnosti sami volijo (izbirajo) svoje 
predstavnike oziroma organe; 
 ima samoupravna lokalna skupnost oziroma njeni organi svoje pristojnosti, ki so 
takšne narave, da se lahko z njimi dejansko vpliva na življenje in razvoj v njej; 
 ima lokalna samouprava z državnimi predpisi opredeljen pravni status, ki vključuje 
tudi lastnost osebe javnega prava. 
 
Korenine sodobne lokalne samouprave segajo daleč v srednji vek. V tem obdobju so se prvi 
orisi lokalne samouprave kazali v srednjeveških mestih s pridobitvijo določene stopnje 
avtonomije oziroma neodvisnosti v razmerju do deželnega kneza oziroma zemljiških 
gospostev. Na slovenskem se je takšna oblika mestne samouprave najprej razvila v 
obmorskih mestih, medtem ko je med celinskimi mesti najpomembnejši spomenik 
33 
 
srednjeveškega mestnega prava Ptujski statut. Do osamosvojitve Slovenije je bila lokalna 
samouprava na Slovenskem podvržena številnim spremembam (marčna revolucija, zakon 
iz leta 1862, s katerim so se začrtala načelna določila za ureditev občin, nastanek Kraljevine 
SHS in prva ustava (1921), Zakon o občinah (1933), Zakon o mestnih občinah (1934), 
Zakon o razdelitvi LR Slovenije na mesta, okraje in občine (1952), Ustavni zakon o temeljih 
družbene in politične ureditve in organih ljudske oblasti v LR Sloveniji (1953), vzpostavitev 
komunalnega sistema leta 1955, novi ustavi leta 1963 in 1974). Po osamosvojitvi Slovenije 
je bilo uvajanje nove lokalne samouprave v Sloveniji ena izmed najpomembnejših in 
najzahtevnejših nalog v novi državi, saj je šlo za korenito spremembo dotedanje 
samoupravno-komunalne ureditve v smeri »klasične lokalne samouprave« evropskega tipa.  
 
Cilji uvedbe lokalne samouprave so bili (Vlaj, 2006, str. 13):  
 kakovostnejše življenje ljudi v lokalnih skupnostih; 
 enakomernejši razvoj vse skupnosti (z uresničevanjem načel subsidiarnosti in 
decentralizacije); 
 soodločanje ljudi (demokratične lokalne volitve, referendumi, zbori občanov, 
državljanska iniciativa, organizacije civilne družbe, civilna iniciativa, telecenter, 
participacija z uporabo sodobne informacijske tehnologije ipd.); 
 racionalna in učinkovita lokalna uprava;  
 uveljavitev lokalne samouprave kot bistvenega elementa parlamentarne 
demokracije; 
 ponovna ugotovitev in uveljavitev identitete (klasične) občine in drugih oblik lokalne 
samouprave; 
 primerljivost z evropskimi standardi in načeli.  
 
Zaposleni v občinskih upravah so del sistema lokalne samouprave, zato njihov položaj 
določajo tudi elementi lokalne samouprave. Ključni elementi sodobne lokalne samouprave 
so (MJU, 2015, str. 3): 
- avtonomija, ki označuje razmerje odločevalske moči med centralno in lokalno 
oblastjo, preprečuje koncentracijo politične moči na centralni ravni, dovoljuje razne 
politične izbire v različnih lokalnih okoljih in hkrati spodbuja dialog med različnimi 
ravnmi oblasti; 
- demokracija, ki opredeljuje lokalno oblast kot politično osnovo in okvir za 
sodelovanje prebivalcev; obstoj lokalne samouprave spodbuja sodelovanje 
prebivalcev pri upravljanju in jih s tem postavlja na osrednje mesto v lokalni 
samoupravi; 
- učinkovitost, saj tudi lokalne oblasti stremijo k temu, da bi bile pri zagotavljanju 
javnih služb in iskanju rešitev za lokalne probleme učinkovite. Poznamo zunanje in 
notranje ukrepe za večjo učinkovitost (Lavtar, 2012, str. 75). Zunanji ukrepi bi npr. 
bili: združevanje občin, krepitev medobčinskega sodelovanja, javno-zasebno 
partnerstvo ipd. Med notranje ukrepe pa uvrščamo: racionalizacija javnih služb 
(krčenje mreže javnih zavodov, sprememba šolskih okolišev, zniževanje standardov 
in normativov), povečanje učinkovitosti delovanja javnih služb, strokovno 
usposabljanje zaposlenih in vodstva ipd. 
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Za lokalno samoupravo je značilno, da vsebuje teritorialni element (lokalno skupnost), 
funkcionalni element (svoje lastno delovno področje), organizacijski element (opravljanje 
nalog neposredno ali po svojih organih), materialno-finančni element (lastna materialna in 
finančna sredstva) in pravni element (lastnost pravne osebe). Teritorialno, organizacijsko 
in funkcionalno sestavino lokalne samouprave in pravni status občin urejajo zakoni. 
 
Lokalna samouprava se pri nas uresničuje v samoupravnih lokalnih skupnostih, občinah in 
mestnih občinah, v večini držav pa tudi v drugih širših lokalnih samoupravnih skupnostih 
(province, departmaji, grofije ipd.). Pri nas gre torej za enostopenjski oziroma enonivojski 
sistem lokalne samouprave (Dubajić, 2010, str. 467). Prebivalci uresničujejo lokalno 
samoupravo z volitvami občinskih svetov, ki kot predstavniški organi izvršujejo naloge iz 
občinske pristojnosti, z volitvami županov, ki so nosilci izvršilne funkcije v občini, ter na 
neposreden način z odločanjem na zborih občanov, referendumih in z ljudsko iniciativo. 
Položaj lokalne samouprave je določen z ustavo oziroma drugimi zakoni. 
3.2 PRAVNI OKVIR LOKALNE SAMOUPRAVE V SLOVENIJI 
Pravica do lokalne samouprave je pri nas zagotovljena že v ustavi tako kot v večini evropskih 
držav. Lokalni samoupravi je v ustavi namenjeno precej prostora. Temeljno načelo za 
uresničevanje lokalne samouprave je zapisano v 9. členu ustave, ki pravi, da je v Sloveniji 
zagotovljena lokalna samouprava. Lokalni samoupravi je v celoti namenjeno 5. poglavje 
ustave. Prebivalci Slovenije uresničujejo lokalno samoupravo v občinah in drugih lokalnih 
skupnostih (138. člen). Po ustavi je občina temeljna oblika lokalne samouprave, dopuščene 
pa so tudi druge oblike lokalnih skupnosti, v katerih prebivalci uresničujejo lokalno 
samoupravo (krajevne, vaške, četrtne skupnosti). Po ustavni ureditvi območje občine 
obsega naselje ali več naselij, ki so povezana s skupnimi potrebami in interesi prebivalcev. 
Občina se ustanovi z zakonom po prej opravljenem referendumu, s katerim se ugotovi volja 
prebivalcev na določenem območju. Zakon določi tudi območje občine (139. člen). Delovno 
področje občine je v ustavi dokaj ozko opredeljeno, saj pod pristojnosti občine pripisuje le 
lokalne zadeve, ki jih občina ureja samostojno in zadevajo le prebivalce občine. Lahko pa 
država z zakonom prenese na občine tudi opravljanje posameznih nalog iz državne 
pristojnosti, če za to zagotovi potrebna sredstva. Nadzor nad opravljanjem teh nalog 
opravljajo državni organi (140. člen).  
 
V 142. členu ustave je določeno, da se občine financirajo iz lastnih virov, tistim občinam, ki 
zaradi slabše gospodarske razvitosti ne morejo v celoti zagotoviti opravljanja svojih nalog, 
pa država v skladu z zakonsko določenimi načeli in merili zagotovi dodatna sredstva. Poleg 
teh določb vsebuje ustava še vrsto določb, ki se posredno ali neposredno nanašajo na 
lokalno samoupravo. Ustavna pravica državljanov, da v skladu z zakonom neposredno ali 
po izvoljenih predstavnikih sodelujejo pri upravljanju javnih zadev, je določena v 44. členu 
ustave. Najbolj neposredno se ta pravica na lokalni ravni uresničuje z neposrednim, 
referendumskim odločanjem, ljudsko iniciativo in drugimi oblikami neposrednega odločanja. 
V 43. členu ustave je zagotovljena volilna pravica kot ena temeljnih političnih pravic 
slovenskih državljanov. Ustava v 64. členu določa pravico avtohtone italijanske in 
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madžarske narodne skupnosti, da sta neposredno zastopani v predstavniških organih 
lokalne samouprave ne glede na število pripadnikov v samoupravni lokalni skupnosti. 
Državni svet kot del zakonodajne veje oblasti je v skladu s 96. členom ustave tudi nosilec 
lokalnih interesov, katerih dvaindvajset predstavnikov sestavlja večino od štiridesetih članov 
državnega sveta. Med za lokalno samoupravo pomembnejše določbe vsekakor spada tudi 
določba 153. člena ustave, s katero je določena usklajenost pravnih aktov z ustavo in 
zakonom. Ta določba ustave umešča predpise lokalnih skupnosti v celoto pravnega reda 
Republike Slovenije ter posredno določa položaj lokalne samouprave v sistemu javne uprave 
in jo vključuje v pravno državo. Ta položaj je utrjen s pristojnostjo Ustavnega sodišča RS 
za odločanje o skladnosti predpisov lokalnih skupnosti z ustavo in zakoni ter o sporih glede 
pristojnosti med državo in lokalnimi skupnostmi oziroma med samimi lokalnimi skupnostmi 
(160. člen) (MJU, 2015).  
 
Temeljni zakon s področja lokalne samouprave je ZLS. Zanimivost tega zakona je med 
drugim tudi njegovo nastajanje. Mnenja in stališča glede ureditve lokalne samouprave v 
Sloveniji so si bila tako različna, da je ZLS nastajal neposredno v Državnem zboru RS. 
Predlog za izdajo zakona je pripravila komisija za lokalno samoupravo, v veliko pomoč pa 
so ji bili gradivo oziroma načela MELLS, drugi dokumenti SE, mnenja strokovnjakov SE, 
delovno gradivo skupščinskega odbora za lokalno samoupravo, pripombe in pobude 
slovenskih občin, krajevnih skupnosti in drugih. Sprejemanje zakona je bilo zelo zahtevno, 
razprave so bile zelo dolgotrajne in večkrat prekinjene. Opravljene so bile tri obravnave. 
Državni zbor je ZLS sprejel leta 1993 in ga po tem večkrat spremenil oziroma dopolnil. V 
besedilo zakona je večkrat poseglo tudi US. ZLS je razdeljen na 12 poglavij (splošne 
določbe, območje in deli občine, naloge občine, organi občine, občinska uprava, premoženje 
in financiranje občine, občinske javne službe, splošni in posamični akti občine, medobčinsko 
sodelovanje, nadzor državnih organov, varstvo lokalne samouprave in pravic posameznikov 
ter organizacij, prehodne in končne določbe).  
 
Lokalno samoupravo urejajo tudi številni drugi zakonski in podzakonski predpisi ter 
mednarodni pravni akti: Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih območij, Zakon o 
financiranju občin, Zakon o občinskem redarstvu, Zakon o lokalnih volitvah, Zakon o 
glavnem mestu Republike Slovenije, Zakon o samoprispevku, Zakon o ukrepih za 
uravnoteženje javnih financ občin, Pravilnik o strokovnem usposabljanju, obdobnem 
izpopolnjevanju ter preizkusu znanja občinskih redarjev, Pravilnik o enotni uniformi, 
označbah in službeni izkaznici občinskih redarjev, Pravilnik o opremi in načinu uporabe 
opreme občinskih redarjev, Uredba o izvajanju Uredbe (ES) o ustanovitvi evropskega 
združenja za teritorialno sodelovanje, Uredba o metodologiji za izračun povprečnine za 
financiranje občinskih nalog, Pravilnik o določitvi podprogramov, ki se upoštevajo za 
ugotovitev povprečnine, Pravilnik o obveznih sestavinah poročila nadzornega odbora 
občine, Pravilnik o vrsti odhodkov, načinu poročanja o realiziranih odhodkih in nakazovanju 
sredstev občinam za sofinanciranje skupnega opravljanja posameznih nalog občinske 
uprave, Sklep o merilih in postopku za sestavo delegacij reprezentativnih združenj občin v 
mednarodnih organizacijah občin in v drugih mednarodnih organizacijah, Sklep o podelitvi 
statusa mesta naseljem v Republiki Sloveniji, Sklep Državnega zbora Republike Slovenije, 
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katera naselja v Republiki Sloveniji imajo status mesta v skladu s predpisi, veljavnimi v času 
podelitve, Zakon o ratifikaciji Evropske listine lokalne samouprave (MELLS), Zakon o 
ratifikaciji Dodatnega protokola k Evropski listini lokalne samouprave o pravici do 
sodelovanja pri vprašanjih lokalne oblasti, Zakon o ratifikaciji Evropske okvirne konvencije 
o čezmejnem sodelovanju teritorialnih skupnosti ali oblasti, Uredba o ratifikaciji Dodatnega 
protokola k Evropski okvirni konvenciji o čezmejnem sodelovanju teritorialnih skupnosti ali 
oblasti, Uredba o ratifikaciji Protokola št. 2 o medobmočnem sodelovanju k Evropski okvirni 
konvenciji o čezmejnem sodelovanju teritorialnih skupnosti ali oblasti, Zakon o ratifikaciji 
Protokola št. 3 k Evropski okvirni konvenciji o čezmejnem sodelovanju teritorialnih skupnosti 
ali oblasti glede združevanja in sodelovanja evropskih regij.  
3.3 EVROPSKA LISTINA LOKALNE SAMOUPRAVE 
MELLS je najpomembnejši dokument na področju lokalne samouprave, zato posredno ureja 
tudi položaj zaposlenih v občinskih upravah. Je mednarodna konvencija, ki nalaga 
evropskim državam, ki so jo ratificirale, dolžnost spoštovati določene pogoje, načela in 
pravila. Listina je določila skupna evropska pravila, ki zagotavljajo politično, upravno in 
finančno neodvisnost lokalnih oblasti, z namenom, da bi zavarovala in razvijala pravice in 
svoboščine lokalnih oblasti. Po tej listini je pravica do lokalne samouprave eno ključnih 
demokratičnih načel. Sprejel jo je SE, ki je od vseh drugih evropskih institucij največ storil 
za razvoj lokalne samouprave v Evropi, in sicer 15. oktobra 1985, veljati pa je začela 1. 
septembra 1988. Slovenija je to listino podpisala 11. oktobra 1994, državni zbor jo je 
ratificiral 1. oktobra 1996, veljati pa je začela 31. marca 1997. 
 
MELLS se zavzema za to, da se načelo lokalne samouprave prizna v domači zakonodaji in 
ustavi, kjer je to mogoče (MELLS, 2. člen). Lokalna samouprava po tej listini označuje 
pravico in sposobnost lokalnih oblasti, da v mejah zakona urejajo in opravljajo bistveni del 
javnih zadev v okviru svojih nalog in v korist lokalnega prebivalstva. To pravico uresničujejo 
sveti ali skupščine, sestavljene iz članov, ki se izvolijo s svobodnim in tajnim glasovanjem 
na podlagi neposredne, enakopravne in splošne volilne pravice. Sveti ali skupščine imajo 
lahko izvršilne organe, ki so jim odgovorni. Te določbe na noben način ne vplivajo na 
reševanje zadev na zborih državljanov, referendumih ali kakšni drugi obliki neposredne 
udeležbe državljanov, kjer to dopušča zakon (MELLS, 3. člen). 
  
V 4. členu MELLS je v glavnini zajeto t. i. načelo subsidiarnosti, ki je temeljno načelo MELLS. 
Subsidiarnost pomeni zmanjševanje koncentracije zadev na nacionalni (državni) in 
nadnacionalni ravni in njihovo usmerjanje na lokalne skupnosti, seveda le tistih zadev, ki so 
jih sposobne opravljati praviloma bolj učinkovito, pod enakimi pogoji in za praviloma nižji 
strošek. Načelo subsidiarnosti ima sicer več različnih vidikov, vendar nas v tem primeru 
zanima predvsem politični vidik, ki pomeni demokracijo od spodaj navzgor oziroma razmere, 
v katerih se javne zadeve uresničujejo čim bližje državljanom. Pomeni tudi, da morajo imeti 
državljani čim večjo možnost soodločanja v javnih zadevah. Vsem prebivalcem mora biti 
zagotovljeno, da neposredno ali preko izvoljenih predstavnikov sodelujejo pri upravljanju 
javnih zadev. To pravico najbolj neposredno lahko uresničujejo prav na lokalni ravni. Načelo 
37 
 
subsidiarnosti je zato ključno za razumevanje vloge lokalne samouprave v sodobnih 
demokracijah (MJU, 2015, str. 3). 
 
V 10. členu MELLS je zapisano tudi, da imajo lokalne oblasti pravico do združevanja z 
drugimi lokalnimi oblastmi za izvajanje nalog skupnega pomena. Omenjeno pravico 
predvideva tudi predlog Strategije razvoja lokalne samouprave v Sloveniji in je eno izmed 
področij, ki bo analizirano v nadaljevanju magistrskega dela. 
3.4 POMEN DECENTRALIZACIJE V SISTEMU LOKALNE SAMOUPRAVE 
Na položaj zaposlenih v sistemu lokalne samouprave vpliva tudi decentralizacija. 
Decentralizacija v najširšem smislu pomeni vsako slabljenje vpliva določenega centra 
nekega organiziranega sistema na dele tega sistema (Grafenauer, 2000, str. 73). V javnem 
sektorju bi decentralizacijo lahko označili kot prenos odločanja o javnih zadevah na lokalne 
skupnosti, njihovo prebivalstvo oziroma njihove predstavniške organe (Kukovič, 2009, str. 
145) ali pa kot prenos dela oblasti oziroma pristojnosti države na lokalne skupnosti (Virant, 
2009, str. 172). Glavni namen decentralizacije v javnem sektorju je doseganje večje 
učinkovitosti in uspešnosti njegovega delovanja. 
 
Pri decentralizaciji obstajajo t. i. centralni (osrednji) in necentralni (lokalni) organi. Pri 
necentralnih organih obstaja razlika med tistimi, ki so v svojem nastanku in delovanju 
neposredno odvisni od centralnih državnih organov, in tistimi, pri oblikovanju katerih je 
odločilen vpliv lokalnega prebivalstva. Pri prvih gre za organe, ki jih v lokalni enoti oblikuje, 
ustanovi ali postavi centralna državna oblast. V tem primeru govorimo o organih državne 
lokalne uprave. Pri drugih pa gre za organe lokalne samouprave, za oblikovanje katerih je 
značilno, da imajo pri tem odločilen vpliv prebivalci teh skupnosti z volitvami. V primerih, 
kadar imamo na lokalnem nivoju tako lokalne državne upravne organe kot organe samo-
upravnih lokalnih skupnosti, govorimo o t. i. dvojnem upravnem tiru ali dvotirnosti lokalne 
uprave, saj vzporedno obstajata dve vrsti oziroma dve liniji lokalnih organov. Če pa obstaja-
jo na lokalnem nivoju samo organi samoupravnih lokalnih skupnosti, ki opravljajo oziroma 
na katere so prenesene tudi naloge državne uprave, pa govorimo o t. i. enojnem upravnem 
tiru, saj je vsa uprava speljana na en tir – tir občinske uprave (Grafenauer, 2000, str. 79). 
 
Zaradi lažjega razumevanja vpliva decentralizacije na položaj zaposlenih v občinskih 
upravah je treba ovrednotiti tudi njene učinke. Decentralizacija ima tako pozitivne kot 
negativne učinke, zato ni vedno nujno, da ima decentralizacija pozitiven vpliv na doseganje 
večje učinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja. Prednosti decentralizacije v javnem 
sektorju so po mnenju avtorjev Levaggi in Smith naslednje (str. 5): 
 večja učinkovitost in sposobnost zadovoljevanja lokalnih potreb zaradi boljšega 
poznavanja lokalnih razmer in potreb po lokalnih storitvah, saj centralna državna 
uprava ne more razumeti vseh priložnosti in omejitev, ki vplivajo na ponudbo 
lokalnih storitev; 
 lokalne oblasti se hitreje odzivajo na lokalne potrebe in si prizadevajo za zadovoljitev 
tistih potreb, ki so bistvenega pomena za njihove razmere; 
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 zadovoljevanje nekaterih javnih dobrin zahteva (zaradi omejitev informacij centralne 
državne uprave) sodelovanje z lokalnimi oblastmi, zato je decentralizacija najboljša 
rešitev za takšno sodelovanje; 
 ker so lokalne institucije bliže prebivalcem, lahko hitreje prepoznajo in izkoreninijo 
vire neučinkovitosti; lokalni prebivalci so bolj pripravljeni sodelovati z lokalnimi 
oblastmi in spodbujajo učinkovito zagotavljanje javnih storitev, še posebej če njihovi 
(lokalni) davki financirajo izvajanje teh storitev; 
 decentralizacija financiranja javnih storitev lahko prispeva k ekonomski 
učinkovitosti; 
 lokalne oblasti v primerjavi s centralnimi državnimi organi lažje zagotovijo, da se 
sredstva bolj enakomerno prerazporedijo na njihovem ozemlju. 
 
Slabosti decentralizacije pa so po mnenju omenjenih avtorjev naslednje (Levaggi & Smith, 
str. 6): 
 glavna slabost decentralizacije naj bi bila v izgubljenih ekonomijah obsega; 
ekonomija obsega pomeni dolgoročno upadanje povprečnih stroškov zaradi 
povečanega obsega proizvodnje; 
 asimetrija informacij med centralno državno oblastjo in lokalnimi skupnostmi lahko 
privede do slabših rezultatov decentralizacije; 
 višji stroški zaradi zagotavljanja ustrezne in učinkovite izmenjave informacij med 
centralnimi državnimi organi in organi lokalnih skupnosti oziroma zaradi strokovnega 
usposabljanja zaposlenih v lokalnih organih; 
 ukrepi lokalnih skupnosti lahko skupaj ustvarijo pomembne škodljive 
makroekonomske učinke (npr. zadolževanje lokalnih skupnosti); 
 konkurenca med lokalnimi oblastmi je lahko škodljiva in ne koristna, zato je naloga 
centralne državne oblasti usklajevanje standardov v zvezi z delovanjem lokalnih 
skupnosti.  
 
V praksi se pojavlja vprašanje, ali je decentralizacija (glede na to, da ima kar nekaj 
negativnih učinkov) sploh koristna. Odgovor je, da je koristna, vendar je treba poiskati 
optimalen obseg decentralizacije, kar pomeni, da se je treba izogibati tako pretirane 
centralizacije kot decentralizacije. Gilbert in Picard menita, da je optimalen obseg odvisen 
od dveh elementov, in sicer od obsega negotovosti glede stroškov javnih dobrin in obsega 
negotovosti glede učinkov prelivanja (t. i. pozitivnih prostorskih zunanjih učinkov) pri javnih 
dobrinah. Velja namreč, da večja ko je točnost informacij o pozitivnih učinkih zunanjih 
učinkov, večja je želena decentralizacija v praksi in obratno, večja ko je točnost informacij 
o stroških, večja je želena centralizacija v praksi (Pevcin, 2011, str. 48). 
3.5 LOKALNA SKUPNOST 
Lokalna skupnost je družbena skupnost na določenem območju enega ali več med seboj 
povezanih naselij. Gre za naravno življenjsko skupnost, ki je nastala z naselitvijo na 
določenem območju. Lokalne skupnosti se med seboj zelo razlikujejo po velikosti in številu 
prebivalcev, saj imajo naravo lokalne skupnosti tako manjša naselja ali skupine naselij kot 
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tudi velika mesta ali celo velemesta. Obstajajo številne opredelitve pojma lokalna skupnost, 
vendar so pri vseh bistveni elementi naslednji: določeno ozemlje, ljudje, ki so naseljeni na 
tem ozemlju, skupne potrebe in interesi teh ljudi, dejavnosti za zadovoljevanje teh potreb 
in zavest ljudi o skupnosti, ki ji pripadajo (Vlaj, 2006, str. 17).  
 
Pri nas je temeljna samoupravna lokalna skupnost občina, ki v okviru ustave in zakonov 
samostojno ureja in opravlja svoje zadeve ter rešuje naloge, ki so nanjo prenesene z zakoni 
(ZLS, 1.–2. člen). Pri nas lokalna samouprava deluje le na ravni občin, čeprav ustava 
predvideva tudi širše lokalne skupnosti – pokrajine, a do njihove ustanovitve do zdaj še ni 
prišlo. Pogoj za ustanovitev občine je po naši zakonodaji najmanj 5.000 prebivalcev. Če gre 
za ustanovitev nove občine z združitvijo dveh ali več občin, ima občina ob ustanovitvi lahko 
tudi manj kot 5.000 prebivalcev (ZLS, 13. a člen). Kljub omenjenim določilom imamo v 
Sloveniji več kot polovico občin z manj kot 5.000 prebivalcev (111), 26 občin pa ima celo 
manj kot 2.000 prebivalcev. 
 
Tabela 3: Občine glede na število prebivalcev in njihov delež na dan 1. 1. 2015 
 
Število prebivalcev Število občin Delež (%) 
do 2.000 26 12,3 
od 2.001 do 3.000 31 14,6 
od 3.001 do 5.000 54 25,5 
od 5.001 do 10.000 47 22,1 
od 10.001 do 50.000 50 23,6 
nad 50.000 4 1,9 
Skupaj 212 100,0 
 
 
LEGENDA:    do 5.000   5.001–10.000        10.001–50.000        50.001–200.000 
               nad 200.001  
Vir: SURS (2016) 
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Na območju občine se lahko ustanovijo tudi ožji deli občine (krajevne, vaške ali četrtne 
skupnosti) (ZLS, 18. člen). Ime in območje ožjega dela občine se določita s statutom občine. 
Pri notranji členitvi mora občinski svet upoštevati zemljepisne, zgodovinske, gospodarske, 
upravne, kulturne in druge značilnosti območja. Pobudo za ustanovitev ožjih delov občine 
ali spremembo njihovih območij lahko da zbor krajanov ali s statutom določeno število 
prebivalcev dela občine. Občinski svet mora pobudo obvezno obravnavati. Pred 
ustanovitvijo ožjih delov občine ali pred spremembo njihovih območij mora občinski svet na 
zborih krajanov ali na referendumu ugotoviti interes prebivalcev posameznih območij v 
občini, kjer naj bi bili ustanovljeni ožji deli občine.  
 
Poznamo različne vrste občin, in sicer »navadne« ali podeželske občine, mestne občine in 
občine s posebnim statusom. V Sloveniji je večina občin navadnih (201), poleg tega imamo 
še enajst mestnih občin. Status mestne občine lahko v skladu z zakonodajo pridobi le tisto 
mesto, ki ima najmanj 20.000 prebivalcev in 15.000 delovnih mest ter je gospodarsko, 
kulturno in upravno središče širšega območja (ZLS, 16. člen). Občine s posebnim statusom 
so tiste občine, glede katerih je izražen poseben interes države zaradi ohranitve poselitve 
in razvoja posameznih območij (ZLS, 26.–27. člen). Tovrstnim občinam država zagotavlja 
posebna sredstva za njihov razvoj; sem lahko prištevamo Mestno občino Ljubljana, v kateri 
leži glavno mesto, ter občine z romskim svetnikom.  
 
Občina za zadovoljevanje potreb svojih prebivalcev opravlja zlasti naslednje naloge – izvirne 
naloge občine (ZLS, 21. člen): 
 upravlja občinsko premoženje; 
 omogoča pogoje za gospodarski razvoj občine in v skladu z zakonom opravlja naloge 
s področja gostinstva, turizma in kmetijstva; 
 načrtuje prostorski razvoj, v skladu z zakonom opravlja naloge na področju posegov 
v prostor in graditve objektov ter zagotavlja javno službo gospodarjenja s stavbnimi 
zemljišči; 
 ustvarja pogoje za gradnjo stanovanj in skrbi za povečanje najemnega socialnega 
sklada stanovanj; 
 v okviru svojih pristojnosti ureja, upravlja in skrbi za lokalne javne službe; 
 pospešuje službe socialnega skrbstva za predšolsko varstvo, osnovno varstvo otroka 
in družine, socialno ogrožene, invalide in ostarele; 
 skrbi za varstvo zraka, tal in vodnih virov, varstvo pred hrupom, zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja; 
 ureja in vzdržuje vodovodne in energetske komunalne objekte; 
 ustvarja pogoje za izobraževanje odraslih, ki je pomembno za razvoj občine in 
kakovost življenja njenih prebivalcev; 
 pospešuje vzgojno-izobraževalno, informacijsko, dokumentacijsko, društveno in 
drugo dejavnost na svojem območju; 
 pospešuje razvoj športa in rekreacije; 
 pospešuje kulturno-umetniško ustvarjalnost, omogoča dostopnost do kulturnih 
programov, zagotavlja splošnoizobraževalno knjižnično dejavnost in v skladu z 
zakonom skrbi za kulturno dediščino na svojem območju; 
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 gradi, vzdržuje in ureja lokalne javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge javne 
površine, v skladu z zakonom ureja promet v občini in opravlja naloge občinskega 
redarstva; 
 opravlja nadzorstvo nad krajevnimi prireditvami; 
 organizira komunalno-redarstveno službo in skrbi za red v občini; 
 skrbi za požarno varnost in organizira reševalno pomoč; 
 organizira pomoč in reševanje za primere elementarnih in drugih nesreč; 
 lahko podeljuje denarne pomoči in simbolične nagrade ob posebnih priložnostih ali 
obletnicah občanov; 
 organizira opravljanje pokopališke in pogrebne službe; 
 določa prekrške in denarne kazni za prekrške, s katerimi se kršijo predpisi občine, 
in opravlja inšpekcijsko nadzorstvo nad izvajanjem občinskih predpisov in drugih 
aktov, s katerimi ureja zadeve iz svoje pristojnosti, če ni z zakonom drugače 
določeno; 
 sprejema statut občine in druge splošne akte; 
 organizira občinsko upravo; 
 ureja druge lokalne zadeve javnega pomena. 
 
Poleg navedenih nalog občina opravlja statistično, evidenčno in analitično funkcijo za svoje 
potrebe ter za te potrebe pridobiva statistične in evidenčne podatke od pooblaščenih 
organov za zbiranje statističnih in evidenčnih podatkov. Občina pridobiva in obdeluje o 
posameznikih naslednje osebne podatke: enotno matično številko občana, osebno ime, 
naslov stalnega ali začasnega prebivališča, datum in kraj rojstva oziroma datum smrti, 
podatke o osebnih vozilih, podatke o nepremičninah in druge osebne podatke v skladu z 
zakonom (ZLS, 21. a člen). 
 
Občina zagotavlja opravljanje javnih služb, ki jih sama določi (z odlokom), in javnih služb, 
za katere je tako določeno z zakonom (lokalne javne službe). V občini gre predvsem za 
opravljanje gospodarskih in drugih javnih služb, s katerimi se zagotavljajo materialne in 
druge javne dobrine (energetske, komunalne (npr. plin, voda, kanalizacija, zbiranje in odvoz 
odpadkov, vzdrževanje cest, parkov), zdravstvene, socialne ipd.). Njihovo opravljanje 
zagotavlja občina v okviru občinske uprave, z ustanavljanjem gospodarskih javnih zavodov 
in javnih podjetij, dajanjem koncesij in vlaganjem lastnega kapitala v dejavnost oseb 
zasebnega prava (ZLS, 61. člen).    
 
Poleg »lastnih« oziroma izvirnih nalog občine lahko občina opravlja tudi t. i. »prenesene« 
naloge. To so naloge iz državne pristojnosti, ki jih (lahko) država z zakonom prenese na 
občino (ZLS, 24. člen). Za tak prenos je potrebno predhodno soglasje občine. Za prenesene 
naloge država občini zagotavlja tudi ustrezna sredstva za njihovo opravljanje.  
3.6 OBČINSKA UPRAVA 
Upravo lokalne samouprave predstavljajo njeni zaposleni. Vsaka lokalna skupnost potrebuje 
določen strokovni team za izvajanje strokovnih nalog in pripravljanje strokovnih podlag za 
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odločitve župana in občinskega sveta. Pri tem velja pravilo, čim večja je občina, tem večje 
število strokovnjakov je potrebnih. Občinska uprava opravlja upravne, strokovne, 
pospeševalne in razvojne naloge ter naloge v zvezi z zagotavljanjem javnih služb iz občinske 
pristojnosti. Zaposleni v občinskih upravah morajo biti torej strokovnjaki za upravna, 
pravna, ekonomska, gradbena, tehnična in druga področja. Občinsko upravo na predlog 
župana ustanovi občinski svet s splošnim aktom, s katerim določi tudi njene naloge in 
notranjo organizacijo. Občinsko upravo usmerja in nadzira župan, delo občinske uprave pa 
vodi tajnik oziroma direktor občine, ki ga imenuje in razrešuje župan (ZLS, 49. člen). 
Direktor občinske uprave ni funkcionar, temveč je strokovni delavec v občinski upravi in 
spada med tiste javne uslužbence, ki sklenejo delovno razmerje za določen čas. V skladu z 
ZJU (82.–83. člen) ga imenuje župan za dobo petih let (na podlagi izvedenega javnega 
natečaja) in ga lahko v prvem letu od imenovanja brez krivdnih razlogov razreši. Iz 
navedenega izhaja, da je položaj direktorja občinske uprave zahtevno delovno mesto, 
posredno odgovorno za zakonito delovanje občinske uprave na eni strani, na drugi strani 
pa je podvrženo muhavosti župana. Nemalokrat se namreč zgodi, da pride med županom 
in direktorjem občinske uprave do trenj, ki so posledica zahtev župana po izvedbi zahtev 
njegovih političnih ambicij, ki jih ni vedno mogoče izpeljati v skladu z zakonom, za kar pa 
je direktor občinske uprave dolžan poskrbeti (Brezovšček, Haček & Kukovič, str. 298). 
 
Občinske uprave so organizirane različno glede na velikost občin. Tako ločimo enovite in 
razdeljene (neenovite, sestavljene) občinske uprave. Enovite občinske uprave so tiste, ki 
sicer imajo posamezne organizacijske enote, niso pa hierarhično strukturirane, medtem ko 
pri neenovitih občinskih upravah obstaja hierarhična organiziranost občinske uprave in 
njenih posameznih delov oziroma organizacijskih enot. Enovita občinska uprava se sooča s 
problemi, saj ena oseba ne more biti strokovnjak na veliko različnih področjih. Poleg tega 
predstavlja težavo takih uprav tudi količina dela in nalog, ki jih majhna peščica ljudi težje 
zmore. To se po navadi odraža v neuspešno ali neučinkovito opravljenih nalogah. Posledica 
tega je nezadovoljstvo zaposlenih v občinski upravi in občanov. To velja predvsem za občine 
z manj kot desetimi zaposlenimi (Pinterič, Belak & Benda, str. 58). Enovitost se prav tako 
kaže pri vodenju upravnih postopkov, kjer je uprava (ali njen oddelek, če ima za to 
pooblastilo tajnika oziroma direktorja občinske uprave) prvostopenjski organ, ki izda neko 
odločbo, župan pa je drugostopenjski organ. Večje občine imajo praviloma občinsko upravo 
organizirano po resornem načelu in oblikujejo enega ali več upravnih organov, kar 
posledično pomeni večjo racionalnost in večjo specializacijo zaposlenih v občinski upravi, ki 
se osredotočijo na določeno področje, s katerim se ukvarjajo. Njihovo število in razvejanost 
sta odvisna od velikosti občine. Pri organizaciji občinske uprave je treba upoštevati, da mora 
biti takšna, da bo zagotavljala zakonito, strokovno, učinkovito in racionalno izvrševanje 
nalog občinske uprave, zakonito, pravočasno in učinkovito uresničevanje pravic, interesov 
in obveznosti strank in drugih udeležencev v postopkih, usmerjenost občinske uprave k 
uporabnikom njenih storitev, učinkovit notranji nadzor nad opravljanjem upravnih in drugih 
nalog ter učinkovito sodelovanje z drugimi organi in institucijami (Vlaj, 2006, str. 195). 
 
Mnenje občanov je o občinski upravi pretežno negativno. Med uporabniki storitev se vse 
bolj pojavljajo zahteve po kakovostnih, hitrih in strokovnih storitvah. Zato je nujno, da tudi 
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občinska uprava posluje v skladu s pričakovanji občanov, spoznanji in tehnikami sodobnega 
managementa in ne zaprto ter samozadostno, temveč odprto, hitro in učinkovito, v skladu 
s standardi v javnem sektorju. Občinska uprava bi morala v okviru procesa posodabljanja 
uresničevati številne cilje, predvsem pa dosegati boljšo in učinkovitejšo organiziranost dela 
ter ekonomično porabo finančnih sredstev (intenzivnost pri njihovem pridobivanju), 
motivirati svoje zaposlene, se usmeriti k občanu, razvijati princip konkurence med izvajalci 
javnih storitev, dosegati boljšo kakovost dela, uspešnost in strokovnost uprave, izboljšati 
jasnost in preglednost dela, informatizirati upravna opravila, učinkovito skupno reševati 
zadeve širših razsežnosti, učinkovito sodelovati z ožjimi deli občin in izgraditi čim bolj 
pozitivno podobo občine (Haček & Kukovič, 2012, str. 91).    
 
V občinskih upravah je trenutno zaposlenih okoli 4.800 javnih uslužbencev (brez županov). 
Glede na to, da je povprečno število zaposlenih okoli 23 uslužbencev, v polovici občin pa je 
manj kot 12 zaposlenih, je jasno, da nekatere občine precej težje zagotavljajo izvajanje 
upravnih nalog. Očitno je, da sta velikost občine in upravljavska sposobnost občinske 
uprave povezani. Manjše ko so občine, manjša je verjetnost, da bodo njihove občinske 
uprave sposobne nemotenega delovanja, ki bi omogočalo zadovoljevanje potreb občanov 
in izvajanje lokalnih javnih politik. Zato ni naključje, da je zakonska meja za ustanovitev 
občine določena pri 5.000 prebivalcih (Haček & Kukovič, 2012, str. 109). 
3.7 SKUPNE OBČINSKE UPRAVE (SOU) 
Na položaj zaposlenih v občinskih upravah med drugim vplivajo tudi različne oblike 
sodelovanja med občinami. Ena izmed oblik so skupne občinske uprave. Institut SUO je ZLS 
opredelil že leta 1993, vendar je bil kasneje še večkrat dopolnjen: leta 1998 z določbami o 
organizacijskem aktu in sistemizaciji delovnih mest, leta 2002 z določbami o načinu 
upravljanja in vodenja organov SUO in načinu ustanovitve, leta 2005 z določbama o načinu 
zagotavljanja sredstev za delovanje SOU in načinu njenega finančnega poslovanja in 
nazadnje še v letu 2007 z vsebinsko spremembo 49. b člena. Ta sprememba je spremenila 
status SUO tako, da se za finančno poslovanje organa SOU uporabljajo določbe zakona, ki 
ureja javne finance o neposrednih uporabnikih občinskih proračunov, in je s tem organ SOU 
neposredni uporabnik občinskega proračuna tiste občine, v kateri ima sedež. Ključni ukrep, 
ki je v temelju spremenil poglede slovenskih občin na organe SOU, je bila sprememba ZFO. 
Vsebina novega 26. b člena je določila, da se občinam, ki v skladu z zakonom organizirajo 
skupno opravljanje posameznih nalog občinske uprave, v tekočem letu zagotavlja dotacija 
iz sredstev državnega proračuna v višini 50 % v preteklem letu realiziranih odhodkov 
občinskih proračunov za financiranje skupnega opravljanja nalog. Namen spodbujanja 
ustanavljanja SOU je bilo povečanje strokovnosti pri izvajanju nalog občinskih uprav, polna 
zaposlitev kadrov in zmanjšanje stroškov uprave ter povečanje stroškovne in organizacijske 
učinkovitosti. 
 
SOU je ena izmed oblik medobčinskega sodelovanja. Ne gre za oblikovanje skupnega 
organa, ki bi sprejemal politične odločitve ali zagotavljal njihovo usklajevanje, temveč le za 
oblikovanje skupnega upravnega aparata, ki »servisira« župane in občinske svete več občin 
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z vsemi ali nekaterimi upravnimi nalogami. Gre za racionalizacijo organiziranja uprave, ki je 
v korist vseh občin, ki sodelujejo v tej obliki povezovanja. Skupno upravo ustanovita 
najmanj dve občini, število navzgor pa ni omejeno (Vlaj, 2006, str. 196). Naloge, ki jih 
najpogosteje opravljajo SOU, so: inšpekcijski nadzori (komunala, ceste, prostor ipd.), 
občinsko redarstvo, notranja revizija in urejanje prostora. Ugotovimo lahko, da je nabor 
nalog zelo bogat, zadovoljstvo deležnikov z njihovimi nalogami pa bo visoko, če bodo te 
organizacije vodene strokovno, gospodarno in v stalnem konstruktivnem dialogu z 
občinami, za katere združujejo storitve. 
 
SOU se ustanovi z odlokom o ustanovitvi, ki ga sprejmejo občinski sveti občin 
soustanoviteljic, v skladu s splošnim aktom, s katerim so določene naloge in notranja 
organizacija občinske uprave (ZLS, 49. a člen). Z odlokom o ustanovitvi se določijo: kdo so 
občine ustanoviteljice organa, ime in sedež organa, razmerja do občin soustanoviteljic, 
delovno področje oziroma naloge, za katere je bil skupni organ ustanovljen, kdo in kako 
imenuje in razrešuje vodjo skupne uprave, kdo odloča o sklenitvi in prenehanju delovnega 
razmerja zaposlenih v skupni upravi, delitev sredstev za delo, določbe o finančnem načrtu 
medobčinske uprave, izstop občine soustanoviteljice, pravice zaposlenih v primeru 
prenehanja skupne uprave in druge zadeve, pomembne za delovanje skupne uprave. 
Sredstva in druge materialne pogoje za skupno opravljanje nalog občinske uprave 
zagotavljajo občine v razmerju števila prebivalcev posamezne občine do števila vseh 
prebivalcev občin, za katere se naloge opravljajo, če občine ustanoviteljice niso z odlokom 
določile drugače. Za škodo, povzročeno z nezakonitim delom zaposlenega v organu SOU, 
odgovarjajo občine, ki so organ ustanovile, solidarno (ZLS, 49. č člen). Največji delež pri 
stroških delovanja organa so stroški delovne sile in materialni stroški. 
 




Vir: MJU (2016) 
 
Trenutno imamo v Sloveniji ustanovljenih že 49 SOU, kar predstavlja precejšnjo 
razdrobljenost. V 49 SUO je vključenih 199 občin, kar predstavlja kar 93,9 % slovenskih 
občin. Večina vključenih občin je vključenih v eno SOU (145), 52 občin je vključenih v dve 
SOU in le 2 občini (Duplek in Vitanje) v tri SOU. Trinajst občin ni vključenih v sistem SOU, 
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te pa so: Ajdovščina, Domžale, Ilirska Bistrica, Izola, Kamnik, Koper, Ljubljana, Logatec, 
Medvode, Murska Sobota, Novo mesto, Radovljica in Škofja Loka. 
 
Zanimiv je tudi naslednji grafikon, ki prikazuje število in odstotek občin, ki so vključene v 
sistem SOU, glede na število prebivalcev. Iz grafikona je lepo razvidno, da so občine, ki 
imajo do 10.000 prebivalcev, vse vključene v sistem SOU, nekatere celo v več SOU. Večje 
ko so občine, manjša je njihova potreba po ustanavljanju SOU, kar kaže na to, da imajo 
zadostno število strokovno usposobljenega kadra, ki lahko učinkovito in uspešno izvaja z 
zakonom določene naloge. Med občinami, ki imajo med 10.000 in 50.000 prebivalcev (teh 
je 50), je 11 občin, ki niso vključene v sistem SOU, oziroma z drugimi besedami – 22 % 
občin, ki imajo od 10.000 do 50.000 prebivalcev, ni vključenih v sistem SOU. Med občinami, 
ki imajo več kot 50.000 prebivalcev (take so 4 občine), dve občini nista vključeni v sistem 
SOU, kar pomeni, da 50 % občin, ki imajo več kot 50.000 prebivalcev, ni vključenih v sistem 
SOU. 
 
Grafikon 2: Število in odstotek občin, ki so vključene v SOU, glede na število 




Vir: MJU, SURS 
 
Minimalni pogoj za ustanovitev SOU sta dve občini. Takih SOU je trenutno 7. Največ občin 
soustanoviteljic imata SOU Ptuj in SOU Maribor, ki imata vključenih 21 oziroma 18 občin, 
sledita pa SOU Velenje s 16 občinami in SOU Dravograd z 12. Zanimivo je, da se za 
ustanovitev SOU odločajo tako majhne kot velike občine, tudi mestne.  
 
Najpogostejši skupni organ je medobčinski inšpektorat in redarstvo. Teh je več kot polovica 
vseh SOU (Rakar, Tičar & Klun, 2015, str. 193). Namen medobčinskega inšpektorata in 
redarstva je učinkovito izvrševanje upravnih nalog na področju inšpekcijskega in občinskega 
redarskega nadzora na območju občin ustanoviteljic. Pooblaščene uradne osebe izvajajo 
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nadzor na območju vseh občin soustanoviteljic in nadzorujejo izvajanje naslednjih 
predpisov: Zakona o pravilih cestnega prometa, Zakona o cestah, Zakona o varstvu javnega 
reda in miru, Zakona o občinskem redarstvu ter posameznih občinskih odlokov (npr. odlok 
o občinskih cestah, odlok o ravnanju s komunalnimi odpadki, odlok o odvajanju in čiščenju 
odpadnih voda, odlok o oskrbi s pitno vodo) in drugih predpisov, ki dajejo pooblastila za 
nadzor. Medobčinski inšpektorat in redarstvo kot prekrškovni organ opravlja naslednje 
naloge: nadzor nad izvajanjem državnih in občinskih predpisov, s katerimi občine 
ustanoviteljice urejajo zadeve iz izvirne pristojnosti in zadeve iz prenesene pristojnosti z 
države na občino; spremlja, analizira in podaja predloge za izboljšanje stanja na področjih, 
ki jih nadzira; pripravlja strokovne podlage in sodeluje pri pripravi odlokov; opravlja druge 
upravne in strokovne naloge s svojega delovnega področja. Medobčinski inšpektorat in 
redarstvo je najracionalnejša oblika predvsem za manjše občine, ki ne razpolagajo z 
ustreznimi kadri, ki bi izpolnjevali predpisane pogoje strokovne izobrazbe za izvajanje nalog 
na področju občinske inšpekcije in redarstva (Bačlija, Bantan & Kračun, 2012, str. 75).  
3.8 ZDRUŽEVANJE IN POVEZOVANJE OBČIN 
Večina strokovnjakov meni, da je združevanje občin v Sloveniji še kako potrebno, saj kot 
smo ugotovili, imajo majhne občine zelo velike probleme pri uresničevanju svojih izvirnih 
nalog, posledično so tudi manj učinkovite. Združevanje občin je pri nas prostovoljno in do 
zdaj še ni bilo primera, ko bi se dve (ali več) občini združili, čeprav ZFO-1 in ZLS določata 
spodbude za združevanje občin. V 52. členu ZLS je določeno, da se z zakonom določi način 
spodbujanja povezovanja ter sodelovanja občin in ustanovitev občine z združitvijo dveh ali 
več občin z manj kot 5.000 prebivalci ali z združitvijo takih občin z večjimi občinami. V ZFO-
1 je združevanje občin določeno v 27. členu, ki pravi, da če se združita dve ali več sosednjih 
občin v novo občino, je nova občina upravičena do dodatnih sredstev iz državnega 
proračuna, ki se ji zagotavljajo za tri proračunska leta z začetkom prvega proračunskega 
leta po združitvi. Osnova za izračun dodatnih sredstev je za prvo proračunsko leto po 
združitvi seštevek primerne porabe občin, ki so se združile v novo občino, za naslednji dve 
proračunski leti pa primerna poraba nove občine. V primeru, da se združita dve sosednji 
občini, je nova občina upravičena do dodatnega enega in pol odstotka, v primeru združitve 
več sosednjih občin, pa do dodatnih treh odstotkov sredstev primerne porabe. Po mnenju 
Računskega sodišča RS je vzrok za nezainteresiranost občin za združevanje obstoječa 
ureditev področja občin (financiranje občin), ki zagotavlja, da so občine sposobne 
zadovoljevati potrebe in interese svojih prebivalcev (Računsko sodišče, str. 6).  
 
Ker se razdrobljenost naših občin kaže v neučinkovitosti pri upravljanju javnih zadev, si 
vlada močno prizadeva (v okviru prilagajanj demokratičnim standardom) za različne nove 
oblike povezovanja slovenskih občin. Skupne občinske uprave kot ena izmed oblik 
povezovanja občin so bile že opisane, zato se bomo v nadaljevanju osredotočili na druge 
oblike povezovanja občin. Slovenija je trenutno v celoti opustila idejo pokrajin, zato so vse 
njene aktivnosti usmerjene v nove oblike medobčinskega sodelovanja, v okviru katerega bi 
bilo mogoče zagotavljati izvajanje tistih lokalnih nalog javnega pomena, ki presegajo 
zmogljivosti (strokovne, organizacijske, kadrovske in finančne) občin, niso pa pokrajinskega 
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(regionalnega) pomena, vendar je v interesu države, da se izvajajo oziroma zagotavljajo na 
širših območjih. Nedvomno se take zadeve nanašajo na urejanje in gospodarjenje s 
prostorom, varstvo okolja, graditev socialnih stanovanj, zagotavljanje prostora za gradnjo 
in razvoj industrije ter zagotavljanje in izvajanje gospodarskih javnih služb (Juvan Gotovac, 
2003, str. 79). Ena izmed oblik takšnega načina povezovanja oziroma medobčinskega 
sodelovanja so tudi t. i. interesne zveze, ki v praksi žal še niso zaživele, ponujajo pa široke 
možnosti sodelovanja, posebej pri izvajanju gospodarskih javnih služb, ki zahtevajo velike 
investicijske vložke in vzdrževanje zahtevne javne infrastrukture. Gre za institucionalno 
obliko medobčinskega sodelovanja z namenom skupnega izvajanja posameznih upravnih 
nalog, regulatornih (oblastnih) nalog, servisnih nalog, odločanja o upravnih stvareh ter 
sprejemanja skupnih razvojnih programov in skupnih investicijskih programov. Zveza občin 
ustanoviteljicam omogoča skupno odločanje o razvojnih vprašanjih, združevanju sredstev 
in umeščanju javne infrastrukture v prostor, razpolaganje in upravljanje s premoženjem, 
namenjenim za zagotavljanje konkretne službe, odločanje in izvajanje skupnih investicijskih 
projektov vzdrževanja javne infrastrukture in izgradnje nove infrastrukture ipd. Interesna 
zveza je nadomestilo za konzorcijske pogodbe, ki ne morejo odigrati enake vloge zveze. Pri 
konzorcijskih pogodbah v razmerju do zunanjega sveta še vedno nastopa množica občin, 
medtem ko v primeru ustanovitve interesne zveze te občine nastopajo kot en subjekt, na 
katerega v skladu z Zakonom o stvarnem premoženju države in samoupravnih lokalnih 
skupnosti občine prenesejo tudi del svojega premoženja, potrebnega za izvajanje nalog 
zveze (MJU, 2015, str. 1).  
 
Interesne zveze so določene tudi v 86. členu ZLS. V skladu s tem členom so interesne zveze 
pravne osebe javnega prava, za delovanje in finančno poslovanje katerih se smiselno 
uporabljajo določbe zakona, ki ureja finančno poslovanje posrednih uporabnikov občinskega 
proračuna, in zakona, ki ureja financiranje občin, in se nanašajo na javne zavode, katerih 
ustanoviteljica je občina. Interesno zvezo lahko ustanovita dve ali več občin zaradi skupnega 
urejanja in izvajanja posameznih upravnih nalog ter zaradi izvajanja skupnih razvojnih in 
investicijskih programov. Ustanovitev interesnih zvez je prostovoljno in temelji na 
prostovoljnosti sodelovanja dveh ali več občin. Razlogi za ustanovitev interesnih zvez so 
(enako kot pri SOU) finančno-materialni (združevanje sredstev za skupne investicije, 
pridobitev kreditne sposobnosti, sodelovanje na natečajih za pridobitev sredstev domačih 
in tujih skladov) in strokovno-tehnični (gre za naloge, ki po strokovnih in tehničnih zahtevah 
presegajo sposobnosti posameznih občin). Interesna zveza je lahko (Juvan Gotovac, 2003, 
str. 80): 
 enonamenska; pri teh zvezah gre za skupno izvajanje posamične naloge 
(zagotavljanje oskrbe s pitno vodo, načrtovanje, izgradnja in upravljanje s čistilno 
napravo ipd.); 
 večnamenska; te zveze so ustanovljene z namenom izvajanja več nalog 
(zagotavljanje pretežno vseh lokalnih gospodarskih javnih služb, ki jih izvaja skupno 
javno podjetje ipd.). 
 
Zveza ima svet, ki ga sestavljajo župani občin ustanoviteljic ter z aktom o ustanovitvi zveze 
določeno število predstavnikov občinskih svetov občin ustanoviteljic. Vsaka od ustanoviteljic 
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mora imeti vsaj dva člana sveta in nobena ne more imeti več kot polovice članov sveta. Z 
aktom o ustanovitvi zveze se določijo ime in sedež zveze, naloge, ki jih bodo ustanoviteljice 
urejale in izvajale v zvezi, začetek delovanja in prenehanje zveze, pristojnosti, sestava, 
organizacija in način odločanja sveta, zagotavljanje sredstev za delovanje in izvajanje nalog 
zveze, zastopanje zveze, pravice, obveznosti in odgovornosti ustanoviteljic ter načela 
urejanja medsebojnih premoženjskih in drugih razmerij. Akt o ustanovitvi zveze predložijo 
ustanoviteljice v hrambo ministrstvu, pristojnemu za lokalno samoupravo. Zahtevi za 
hrambo akta o ustanovitvi zveze priložijo župani občin ustanoviteljic sklepe občinskih 
svetov, s katerimi je bil akt sprejet. Ministrstvo prevzame akt v hrambo z odločbo, katere 
izrek in akt o ustanovitvi zveze objavijo župani občin ustanoviteljic v Uradnem listu 
Republike Slovenije. Z dnem objave pridobi zveza status osebe javnega prava (ZLS, 86. 
člen). 
 
Zveza občin ni nadomestilo za pokrajine, saj ni posebna samoupravna lokalna skupnost, 
ampak vmesni upravni sistem. Zveza občinam ni nadrejena, temveč omogoča prenos 





4 LOKALNA SAMOUPRAVA V FRANCIJI 
4.1 POJEM JAVNEGA USLUŽBENCA V FRANCIJI 
V Franciji so javni uslužbenci tisti, ki so zaposleni v javnih službah. Francija razlikuje tri vrste 
javnih služb, in sicer: državne javne službe (ministrstva, sektor izobraževanja, vojska, 
sodstvo, druge javne ustanove), javne službe na lokalni ravni (občine, departmaji, regije) 
in javne službe v zdravstvu. Javne službe so v letu 2010 skupaj zaposlovale 5,3 milijona 
javnih uslužbencev, kar je predstavljalo 21 % aktivnega prebivalstva. 2,5 milijona javnih 
uslužbencev oziroma 47 % vseh javnih uslužbencev (od tega 50,1 % žensk) je bilo 
zaposlenih v državnih javnih službah. V javnih službah na lokalni ravni je bilo zaposlenih 1,7 
milijona javnih uslužbencev oziroma 33 % vseh javnih uslužbencev (od tega 61 % žensk). 
Od leta 1986 se je število zaposlenih v lokalni upravi povečalo za približno 54 %, od 1,1 
milijona v letu 1986 na 1,7 milijona v letu 2010. To je posledica sprejetja več zakonov 
decentralizacije, ki se je začela leta 1982 s prenosom osebja iz državne na lokalne uprave 
in oblikovanjem novih javnih subjektov (Bezes & Jeannot, 2011, str. 10). V zdravstvu je bilo 
zaposlenih 1,1 milijona javnih uslužbencev (od tega 76,4 % žensk) oziroma 20 % vseh 
javnih uslužbencev (od tega jih je delalo 94 % v bolnišnicah, 6 % pa v domovih in drugih 
uradih). Na centralni ravni je bila povprečna starost zaposlenih 43,8 leta; na lokalni ravni je 
bila povprečna starost 44,4 leta in v zdravstvu je bila povprečna starost 42,9 leta. Invalidi 
so predstavljali 4,5 % vseh javnih uslužbencev. Povprečna starost ob upokojitvi javnih 
uslužbencev je bila 59 let (Ministry of the Spanish presidency, 2010).  
 
Zaposleni v državnih javnih službah se delijo na tiste, ki delajo v centralnih državnih upravah 
(ministrstva), in tiste, ki opravljajo državne funkcije v decentraliziranih službah na nivoju 
regije in departmaja (javne izobraževalne ustanove, javne pravne ustanove ipd.). Javni 
uslužbenci na lokalni ravni so zaposleni bodisi v samih lokalnih skupnostih (občine, 
departmaji, regije) ali njihovih javnih ustanovah (Državni zbor, 2013, str. 8). 
 
Zaposleni v javnem sektorju v Franciji se delijo v tri osnovne kategorije A, B in C glede na 
zahtevano stopnjo izobrazbe pri zaposlitvi na posamezno delovno mesto. Kategorija A je 
najvišji naziv. Za zaposlitev na delovno mesto v kategoriji A je potrebna visoka izobrazba, 
za kategorijo B najmanj srednja izobrazba, za kategorijo C pa nižje stopnje izobrazbe. 
Znotraj kategorij A, B in C se zaposleni delijo v številne zbore (korpuse) uradnikov, ki 
temeljijo na tradicionalni poklicni delitvi: npr. učitelji, administrativni delavci, policijski 
inšpektorji ipd. Znotraj posameznih zborov je opredeljena hierarhična lestvica nazivov, tako 
da ima vsak uradnik svoj osebni naziv. Ta naziv je ločen od delovnega mesta zaposlenega, 
saj je mogoče z istim nazivom opravljati naloge na različnih delovnih mestih. Posamezni 
zaposleni v določenem nazivu v teku svoje kariere napreduje po različnih stopnjah znotraj 






Tabela 4: Delež javnih uslužbencev po kategorijah v letih 1996 in 2006 v 
Franciji 
 
 A B C Skupaj 
 1996 2006 1996 2006 1996 2006 1996 2006
Državni javni uslužbenci 38,5 48,1 30,8 26,5 30,7 25,4 100,0 100,0
Državni javni uslužbenci 
(brez učiteljev) 19,4 23,3 24,1 34,7 56,5 42 100,0 100,0
Javni uslužbenci na 
lokalni ravni 7,8 8,7 12,9 13,8 79,3 77,5 100,0 100,0
Javni uslužbenci v javnem 
zdravstvu 14,9 15,6 36,7 35,8 48,4 48,6 100,0 100,0
 
Vir: Bezes & Jeannot (2011, str. 9) 
 
V francoski ureditvi je večina zaposlenih v javnem sektorju uradnikov. Javni uslužbenci, ki 
niso uradniki, so npr. uslužbenci parlamentarne skupščine, sodniki in vojaki ter uradniki, ki 
so zaposlenih po pogodbah. V Franciji je v delu zakonodaje, ki velja za vse javne uslužbence, 
določeno, da se javni uslužbenci izberejo na podlagi natečaja, razen v primerih, določenih 
z zakonom. To seveda ne pomeni, da je za vsa delovna mesta v upravi obvezen javni 
natečaj, temveč je ta lahko tudi interne narave, omejen na določeno kategorijo javnih 
uslužbencev. Za sodelovanje na javnem natečaju morajo kandidati izpolnjevati določene 
pogoje (podobno kot pri nas): morajo biti državljani Francije ali druge države članice EU, 
nekaznovanost, zdravstvena sposobnost, starost vsaj 16 let ipd. Ob tem francoski sistem 
zelo natančno ureja postopke sprejema na delovno mesto (obvezno je tudi usposabljanje 
oziroma morajo sprejeti javni uslužbenci opraviti preizkusno dobo) in vzpostavlja celo vrsto 
neodvisnih organov, paritetno sestavljenih iz delodajalcev in zaposlenih, ki sodelujejo pri 
vzpostavitvi uslužbenskega razmerja (Haček, 2001, str. 127).  
 
Glavne pravice javnih uslužbencev so: pravica do stavke, pravica do plače, vključitev v 
sindikate, nadaljnje izobraževanje in strokovno usposabljanje, svoboda mišljenja, pravica 
do političnega udejstvovanja ipd. Njihove glavne obveznosti pa so: strokovnost, 
upoštevanje načela tajnosti podatkov, če se pri svojem delu srečujejo z njimi, obveščanje 
javnosti o zadevah, ki jih opravljajo, upoštevanje navodil nadrejenih ipd. (Ministry of the 
Spanish presidency, 2010, str. 3). Tudi v Franciji so javni uslužbenci tako disciplinsko kot 
odškodninsko odgovorni. Disciplinski ukrep se javnemu uslužbencu izreče ob vsaki kršitvi 
pri opravljanju njegovih nalog. Disciplinske ukrepe lahko izreka organ, ki ima pravico do 
imenovanja javnega uslužbenca. Javni uslužbenec, proti kateremu je sprožen disciplinski 
postopek, ima pravico dostopa do svoje disciplinske evidence in vseh s tem povezanih 
dokumentov ter do zagovornika po lastni izbiri (Haček, 2001, str. 131). 
 
Z namenom zagotavljanja učinkovitega in uspešnega delovanja organizacije pozna 
francoska ureditev več vrst mobilnosti javnih uslužbencev, ki služijo različnim potrebam 
organov ali posameznim željam javnih uslužbencev, in sicer: premestitve, prerazporeditve 
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in začasne dodelitve. Pri premestitvah pristojna avtoriteta na podlagi mnenja paritetne 
upravne komisije premesti javnega uslužbenca zaradi bolj učinkovitega funkcioniranja 
uprave pa tudi zaradi prošenj samih zaposlenih. Pri prerazporeditvi je javni uslužbenec 
postavljen izven svojega primarnega zbora, vendar ohranja vse pravice in ugodnosti. Javni 
uslužbenec je po preteku časa, za katerega je bil prerazporejen, obvezno sprejet nazaj v 
svoj zbor, lahko pa je vključen v zbor novega delovnega mesta. Prerazporeditev se opravi 
na podlagi mnenja pristojne komisije zaradi službenih potreb ali na zahtevo javnega 
uslužbenca. Začasna dodelitev se opravi iz potreb delovanja uprave s soglasjem javnega 
uslužbenca. Pri začasni dodelitvi javni uslužbenec ostane v svojem primarnem zboru, vendar 
opravlja svoje delo v drugem delu javne uprave. Naloge, ki jih javni uslužbenec opravlja v 
okviru začasne dodelitve, morajo biti primerljive z nalogami njegovega delovnega mesta 
(Kerševan, 1998, str. 668–669). 
 
Za francoski plačni sistem je značilna velika centralizacija sistema, velika togost plačnega 
sistema z izrazitim pomenom osnovne plače in odsotnost razvitega socialnega dialoga. 
Določitev plače zaposlenega v javnem sektorju v Franciji je odvisna od: kategorije 
zaposlitve, zbora uradnikov, naziva oziroma delovnega mesta zaposlenega in stopnje 
napredovanja zaposlenega. V francoskem sistemu plač v javnem sektorju je plača 
zaposlenega lahko določena le z zakonom ali podzakonskimi predpisi in je sestavljena iz 
(Vlada Republike Slovenije, 2008, str. 39–41): 
 osnovne plače in 
 dodatkov. 
 
Osnovna plača predstavlja glavni del dohodka in je določena v skladu z enotno lestvico 
količnikov, ki jo sestavljajo bruto količniki in novi povišani količniki. Za uvrstitev uradnikov 
v plačni sistem se uporabljajo bruto količniki. Bruto količniki niso namenjeni izračunu 
osnovnih plač, temveč predstavljajo hierarhično razporeditev posamezne kategorije 
uradnikov v določeni lestvici oziroma določajo začetni in končni količnik v karieri za vsako 
kategorijo uradnikov. Novi povišani količniki so namenjeni izračunu plače posameznega 
zaposlenega. Pri množenju novega povišanega količnika z vrednostjo točke dobimo letno 
osnovno plačo posameznega zaposlenega. Povezava med obema vrstama količnikov je 
določena z enotno uredbo, ki vsakemu bruto količniku določa tudi ustrezen novi povišani 
količnik in s tem vzpostavi povezavo med kariero zaposlenega in njegovo osnovno plačo. 
Prednost dveh različnih vrst količnikov je v tem, da se lahko s spremembo bruto količnikov 
fleksibilno spreminja določitev posamezne kariere zaposlenega, ne da bi to poseglo v 
določitev plač ostalih kategorij, prav tako pa je lahko naraščanje plač v različnih kategorijah 
uradnikov oziroma v različnih delih lestvice s spreminjanjem novih povišanih količnikov 
neenakomerno. Količniki posameznih kategorij se medsebojno prekrivajo. 
 
Poleg te lestvice količnikov je določena tudi posebna tabela najvišjih plač zunaj lestvice. Ta 
tabela ima osem skupin od A do G, ki so razdeljene v tri stopnje (I, II in III.), v katerih so 
plače določene v fiksnem letnem znesku. Znotraj te skupine se določajo plače zaposlenim 




Določitev osnovne plače posameznega zaposlenega je v celoti urejena s predpisi in ne 
prepušča nobene diskrecije oziroma fleksibilnosti pristojnim organom. Prav tako je ureditev 
enotna za celoten javni sektor in ne dopušča razlik med posameznimi lokalnimi skupnostmi 
ali drugimi osebami javnega prava. Znotraj enotnega plačnega sistema v Franciji pa 
obstajajo določene razlike, saj je plača lahko vezana na delovno mesto ali naziv uradnika, 
odvisno od skupine zaposlenih. Pri uradnikih ima to za posledico razlikovanje, pri katerem 
imajo uradniki na istem delovnem mestu različno plačo, saj je plača vezana na naziv 
uradnika in ne na delo, ki ga dejansko opravlja. 
 
Plačo zaposlenih v javnem sektorju sestavljajo tudi različni dodatki, ki jih lahko razdelimo v 
dve kategoriji: 
 dodatki, ki jih prejemajo vsi zaposleni: družinski dodatek, dodatek za bivališče in 
nekateri dodatki, ki so vezani na delovni čas (dodatek za dodatno delo, dodatek za 
nočno delo ipd.); 
 dodatki, ki pripadajo le določenim ministrstvom, službam, zborom uradnikov, 
delovnim mestom ipd. 
 
Druga kategorija dodatkov je podvržena številnim kritikam zaradi njihove nepreglednosti in 
vzpostavljanja neutemeljenih razlik med različnimi kategorijami. Ti dodatki so po svoji 
vsebini lahko precej raznoliki, med njimi so tudi takšni, ki služijo omilitvi togosti načina 
določanja osnovne plače. Tako je za določene dele javnega sektorja določen dodatek za 
učinkovitost, ki se izplačuje individualno posameznemu zaposlenemu in se določa za vsako 
leto posebej v višini določenega odstotka njegove osnovne plače. Za motivacijo določenih 
zaposlitev se ob prvi zaposlitvi lahko za določen čas dodelijo posebni dodatki in so lahko 
določeni glede na geografsko področje ali poklic (npr. določene skupine učiteljev, ki jih 
določi minister, prejemajo dodatek tri leta po zaposlitvi). Prav tako so predvideni različni 
dodatki pri spremembi kraja prebivanja zaposlenega kot posledica premestitve ali 
razporeditve, dodatki za poslovno obleko posameznim kategorijam zaposlenih ipd. Dodatni 
dohodki, prilagodljivi na individualni ravni, omogočajo uvajanje motivacijskega finančnega 
elementa v upravljanje s kadri, s tem da odgovorni osebi omogočajo določen manevrski 
prostor pri njihovem dodeljevanju. 
 
Za sistem javnih uslužbencev v Franciji je značilen karierni sistem, kar pomeni, da je v 
okviru posamezne zaposlitve določena karierna pot posameznika vse od zaposlitve v javni 
upravi do upokojitve. Karierni sistem predvideva sorazmerno stalnost organizacijske in 
personalne strukture. Da bi karierni sistem odigral pozitivno vlogo, mora biti organizacija 
dovolj velika, da lahko za posamezen položaj zagotovi ustrezno število sposobnih 
kandidatov, kajti karierni sistem ne dopušča, da bi zaposlovali kandidate od drugje (npr. iz 
zasebnega sektorja). V kariernem sistemu je napredovanje po hierarhični lestvici zakonsko 
urejeno. Da bi se kandidat povzpel na višje mesto, mora imeti ustrezno izobrazbo, izkušnje, 
opraviti mora določene oblike izobraževanja, za najvišja mesta pa diplomo posebne državne 
šole Ecole Nationale d'Administration (ENA) (Brejc, 2004, str. 72). ENA je visoka državna 
šola za izobraževanje zaposlenih v javni upravi v Franciji. Zanjo je značilno, da ima izrazito 
selekcijo kandidatov, visokokvalificirane (tudi tuje) predavatelje in nudi zelo široko 
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(raznovrstno) znanje za državne upravne funkcije (Budak, Jurlina Alibegović, Nestić & 
Slijepčević, 2011, str. 24). ENA je bila ustanovljena po drugi svetovni vojni. V šolo se na 
podlagi izvedbe strogega natečaja in po kriteriju izvrstnosti vpisujejo perspektivni kadri z 
ambicijo profesionalnega napredka in kariere v javni upravi. Cilj natečaja je dobiti izvrstne 
in motivirane kadre za vodilne funkcije v javni upravi. Program izobraževanja omogoča 
najrazličnejša znanja iz javne uprave, ekonomije, javnih financ, sociale, mednarodnih 
odnosov, prava EU, javnega managementa, splošne kulture ipd. Cilj ENE je izobraziti 
izvrstne kandidate, jim nuditi vrhunska znanja za upravne funkcije in jim, odvisno od 
uspešnosti študija, zagotoviti objektivno selekcijo za nadaljnje zaposlovanje na najvišjih 
položajih v javni upravi. Leta 2002 so v Franciji izvedli anketo, da bi ugotovili, kakšno je 
javno mnenje o ENI. Rezultati ankete so pokazali, da 56 % vprašanih meni, da bi bila 
ukinitev ENE slaba odločitev, vendar da bi jo bilo treba reformirati in prilagoditi (to meni 70 
% vprašanih). Na podlagi ankete o francoskem visokem šolstvu iz leta 2004 je ENA sicer 
zasedla slabši položaj kot druge visoke šole v Franciji, vendar je kljub temu 62 % 
anketirancev ponosnih, da ima Francija takšno šolo (Šimac, 2008. str. 30).  
 
Po francoski ureditvi napredovanje uradnikov zajema:  
 napredovanje v stopnji in 
 napredovanje v nazivu. 
 
Napredovanje v stopnji (horizontalno napredovanje) predstavlja napredovanje na istem 
delovnem mestu in ima za posledico povišanje plače zaposlenega. Napredovanje poteka 
trajno iz ene stopnje na naslednjo višjo stopnjo, torej uradnik lahko napreduje za eno 
stopnjo. Napredovanje za več stopenj hkrati ni dopustno. Napredovanje v stopnji je odvisno 
od delovne dobe in poklicnega uspeha uradnika. Predpisi določajo najkrajšo in najdaljšo 
delovno dobo, pri kateri je mogoče napredovanje v stopnji. Napredovanje javnega 
uslužbenca pred potekom najdaljše delovne dobe, ki je določena v predpisih, je mogoče le 
na podlagi odločitve pristojnega organa, ki je odvisna od poklicne usposobljenosti 
zaposlenega. Vsako leto se določi skupen obseg časa, za katerega se lahko posameznemu 
zboru uradnikov zmanjša čas, potreben za napredovanje v višje stopnje. To skrajšanje 
obdobja za napredovanje se porazdeli med zaposlene v skladu z njihovo oceno (tako da se 
pri npr. 60 mesecih skupnega obsega skrajšanja obdobij za napredovanje v določenem 
zboru zaposlenemu z boljšo oceno odšteje dva meseca od obdobja, potrebnega za 
napredovanje v stopnji, slabšemu en mesec itd.). Posledično določeni zaposleni napredujejo 
hitreje od drugih (Vlada Republike Slovenije, 2008, str. 15). 
 
Napredovanje v nazivu (vertikalno napredovanje) poteka trajno iz enega naziva v naslednji 
višji naziv. Zaposleni lahko napreduje za več nazivov hkrati, vendar le v primeru, kadar je 
napredovanje posledica izvedenega javnega natečaja. Francoska ureditev vzpostavlja tudi 
povezavo med napredovanjem v nazivu in delovnim mestom ter tako preprečuje 
neutemeljeno imenovanje ali napredovanje v nazivu uradnikov, ki bi lahko zaradi ločenosti 
naziva in delovnega mesta iz neutemeljenih razlogov pridobili višji naziv (npr. zgolj za 
povišanje plače), kar bi vodilo v preveliko heterogenost in neskladnost med različnimi deli 
javne uprave ter nazivi in delovnimi mesti. Zaradi tega zakon določa, da so vsa imenovanja 
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ali napredovanja v nazive, ki niso namenjena izključno pridobitvi prostega delovnega mesta 
in opravljanju ustrezne funkcije, nična. Torej je mogoče napredovati v višji naziv le, če je 
na voljo tudi ustrezno prosto delovno mesto. Napredovanje v nazivu je lahko pogojeno tudi 
z minimalnim obsegom poklicnega izobraževanja v času zaposlitve v javni upravi (Vlada 
Republike Slovenije, 2008, str. 15–16). 
 
Napredovanje v stopnji ali nazivu temelji na ocenjevanju zaposlenih oziroma opravljanju 
ustreznih poklicnih izpitov. Ocenjevanje zaposlenih izvaja predstojnik v sodelovanju z 
drugimi pristojnimi organi. Ocena zaposlenega je številčna in je odvisna od poklicne 
usposobljenosti zaposlenega, sposobnosti zaposlenega opravljanja zahtevnejšega dela, 
osebnega mnenja ocenjenega zaposlenega o njegovih sposobnostih ipd. Pridobljena ocena 
je podlaga za uvrstitev zaposlenega na seznam kandidatov za napredovanje v višji naziv. 
Seznam kandidatov se sestavi vsako leto, napredovanje pa je odvisno od števila prostih 
delovnih mest in poteka po vrstnem redu uvrstitve na seznam (Vlada Republike Slovenije, 
2008, str. 16). Javni uslužbenci se ocenjujejo enkrat oziroma dvakrat na leto in so o oceni 
obveščeni. 
 
Plače zaposlenih v javnem sektorju niso predmet urejanja kolektivnih pogodb, temveč se v 
celoti urejajo z lestvico plač in dodatkov, ki so določeni z zakoni oziroma pretežno s 
podzakonskimi predpisi. Pogajanja o plačah s sindikati so torej povsem neformalnega 
značaja, saj noben pravni akt ne ureja njihovega poteka. Pogajanja potekajo med vlado, ki 
jo predstavlja minister, pristojen za javno upravo, ki deluje v povezavi z ministrom, ki je 
pristojen za finance, in reprezentativnimi sindikalnimi organizacijami (francoska 
demokratična zveza za delo, francoska zveza krščanskih delavcev, zveza vodstvenih 
delavcev, splošna konfederacija dela, nacionalna zveza avtonomnih sindikatov ipd.), ki jih 
predstavljajo njihovi delegati. Pogajanja se (lahko) končajo s sporazumom, ki ga podpišejo 
minister, pristojen za javno upravo, in tisti sindikati, ki so sprejeli sporazum. Ta sporazum 
v nasprotju s kolektivnimi pogodbami nima nobene pravne veljave. Šele predpisi ali v 
posameznih primerih zakoni lahko dajo temu sporazumu pravno veljavo. Kljub temu pa 
posledično nastane moralna obveznost vlade, da pripravi predloge oziroma sprejme 
ustrezne predpise (Vlada Republike Slovenije, 2008, str. 17).  
4.2 LOKALNA SAMOUPRAVA V FRANCIJI 
Tudi v Franciji so javni uslužbenci del francoskega sistema lokalne samouprave. Za lažje 
razumevanje položaja francoskih javnih uslužbencev v lokalni samoupravi je v nadaljevanju 
predstavljen položaj lokalne samouprave v Franciji. 
 
Tako kot v Sloveniji je tudi v Franciji položaj lokalne samouprave urejen že v ustavi. Francija 
je svojo prvo ustavo sprejela že davnega leta 1791. Od takrat je bila ustava nekajkrat 
spremenjena in dopolnjena. Trenutno je v veljavi ustava, ki so jo v Franciji sprejeli 4. 
oktobra 1958, ki pa se je že nekajkrat spremenila. Lokalni samoupravi je namenjeno 
dvanajsto poglavje (72.–75. člen). Področje lokalne samouprave v Franciji poleg ustave 
urejajo še številni drugi zakoni (Korasa, 2007, str. 45–52): 
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 zakon iz leta 1982 o pravicah in svoboščinah občin, departmajev in regij; zakoni o 
decentralizaciji; 
 zakon iz leta 1983, s katerim so uvedli prerazporeditev pristojnosti med občinami 
in departmaji ter med regijami in državo na vseh družbenih področjih; 
 zakon iz leta 1984, s katerim so opredelili posebnosti v delovanju teritorialnih javnih 
služb; 
 zakon iz leta 1995, s katerim so postavili temelje za teritorialno upravo; 
 zakon iz leta 1999, s katerim se je poenostavilo sodelovanje med občinami; med 
drugim je ukinil skupnost mest in skupnost okrožij in vzpostavil skupnost 
aglomeracij za mesta nad 50.000 prebivalcev ter občinami nad 15.000 prebivalcev; 
zakon je omogočal tudi finančne spodbude za skupna občinska telesa; 
 zakon iz leta 2000, s katerim so čezmorski departmaji dobili pravico, da se različno 
razvijajo ter organizirajo lokalne referendume o organiziranju svojih ustav in 
prerazporeditvi oblasti med državo in lokalnimi skupnostmi; 
 zakon iz leta 2002, ki je določil nova orodja za participativno demokracijo ter dal 
novo moč lokalnim oblastem, posebno regijam; 
 zakon iz leta 2003, s katerim se lokalne skupnosti preimenujejo v teritorialne 
skupnosti; sredstva za delovanje teh skupnosti oziroma uresničevanje njihovih 
nalog zagotavlja država; ta zakon ureja tudi položaj čezmorskih skupnosti, ki imajo 
polno avtonomijo;  
 zakon iz leta 2004, ki zagotavlja finančno avtonomijo teritorialnih skupnosti; to 
pomeni, da teritorialne skupnosti prosto razpolagajo s sredstvi, ki so jim namenjena 
za izvajanje njihovih nalog. 
 
Temeljni in najpomembnejši zakon za področje lokalne samouprave v Franciji je Zakon o 
decentralizaciji iz leta 1982.  
 
Do poznih 70-ih let prejšnjega stoletja je bila Francija izrazito centralizirana država, čeprav 
je imela dvostopenjsko lokalno samoupravo (občine, departmaji). Vse državne naloge je 
opravljala (izvajala) centralna država s pomočjo ministrstev (Wollmann, 2004, str. 655). 
Skozi zgodovino francoske države lahko ugotovimo, da je bila centralizacija zelo dolgo zelo 
učinkovit sistem. Konec 70-tih prejšnjega stoletja pa se je centralizacija izkazala kot ovira 
pri nadaljnjem gospodarskem in družbenem razvoju. V letih 1982 in 1983 so bili sprejeti 
številni zakoni v smeri decentralizacije, na podlagi katerih je bila uvedena regija kot vmesna 
stopnja med državo in departmaji. Zakoni o decentralizaciji, ki so se začeli uveljavljati leta 
1982, uresničujejo naslednja načela (Vlaj, 1998, str. 148): 
 odprava varstva države ter prenos oblasti na župane in predsednike splošnih in 
pokrajinskih svetov; 
 prenos določenih pristojnosti države na takrat lokalne skupnosti (hkrati so bila na 
lokalne skupnosti prenesena tudi denarna sredstva in človeški viri, da bi zagotovili 
učinkovitost opravljanja novih pristojnosti); 
 pokrajine, ki so bile do tedaj javne ustanove, so bile preoblikovane v samostojne 
polnopravne takratne lokalne skupnosti, podobno kot so bili to departmaji in občine; 
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 vzpostavitev upravne in finančne samouprave takratnih lokalnih skupnosti ter 
popolna odsotnost hierarhije in nadzora nad njimi; 
 opredelitev statusa zaposlenih v lokalnih skupnostih kot javne funkcije na lokalni 
ravni. 
 
Od decentralizacije naprej obstajajo tri ravni lokalne samouprave. Prvo raven predstavljajo 
občine (communes), drugo raven predstavljajo departmaji (départments), tretjo raven pa 
regije (régions) (INSEE, 2015). 
 








Vir: (INSEE, 2015) 
 
Francoske občine so bile ustanovljene leta 1789 na začetku francoske revolucije. Občina 
predstavlja najnižjo raven lokalne samouprave v Franciji in obstajajo zelo velike razlike v 
velikosti francoskih občin. Tako ima občina lahko več tisoč prebivalcev (Pariz kot največja 
občina jih ima celo več kot 2 milijona) ali pa samo nekaj deset, nekatere občine pa celo 
nimajo prebivalcev, saj zakon določa, da mora biti celotno ozemlje države razdeljeno na 
občine. V Franciji je skoraj 80 % občin, ki imajo manj kot 1.000 prebivalcev, oziroma več 
kot 50 % občin ima manj kot 500 prebivalcev. Januarja 2015 je bilo v Franciji 36.681 občin, 
od tega 36.552 v celinski Franciji in 129 t. i. prekomorskih občin (INSEE, 2015). Povprečno 
število prebivalcev v francoski občini je, če upoštevamo, da je bilo v Franciji leta 2014 
65.856.609 prebivalcev, le 1.795 prebivalcev, kar je znatno manj, kot je povprečje v Evropi, 
in tudi znatno manj od našega povprečja. Povprečno število prebivalcev v naših občinah je 
namreč malo manj kot 10.000. Vzrok za tako veliko število občin v Franciji gre iskati v 
zgodovinskih dejstvih še iz časa francoske revolucije, ko je bila Francija razdeljena na vasi 
in župnije. Ravno zaradi tako velikega števila občin je v Franciji izredno dobro razvito t. i. 
medobčinsko sodelovanje, saj obstajajo različne oblike medobčinskega sodelovanja in 
povezovanja. Občine se povezujejo v enonamenske ali večnamenske konzorcije, okrožja, 
urbane skupnosti, skupnosti občin ali mest, ki se ukvarjajo z medobčinskim razvojem, rabo 
prostora, mestnim prometom, osnovnim šolstvom, urejanjem cest in javnih površin ter 
oskrbo z vodo (Djurić Drozdek & Bojnec, 2010, str. 41). Najstarejša oblika povezovanja med 
občinami so t. i. sindikati občin, ki se oblikujejo z odlokom prefekta na podlagi soglasja vseh 
komun ali soglasja dveh tretjin komun in ene tretjine prebivalstva. Danes obstajajo v Franciji 
tri vrste sindikatov: sindikati, ki opravljajo eno javno službo, sindikati, ki opravljajo dve javni 
službi, ter sindikati, ki predstavljajo kombinacijo prostovoljnega in prisilnega povezovanja. 
V letu 2006 je bilo okoli 16.100 sindikatov občin, od tega okoli 12.500 sindikatov, ki so 
Lokalna samouprava v Franciji 
Regije Departmaji Občine 
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opravljali eno javno službo, okoli 1.900 sindikatov, ki so opravljali dve javni službi, in okoli 
1.700 kombiniranih sindikatov (Marčetić & Giljević, 2010, str. 74).  
 
Francija je leta 1998 sprejela poseben zakon o medobčinskem sodelovanju 
(Chevenementov zakon), v katerem vzpostavlja tri oblike institucij tega sodelovanja – zveze 
občin, zveze naselij in mestne zveze, postavlja zahteve glede števila prebivalstva, 
sklenjenosti območja in nalog, ki jih zveza mora »izbrati«, da bi imela dostop do sredstev, 
ki jih država namenja za pospeševanje dejavnosti lokalne samouprave (MJU, 2010, str. 38). 
Minimalno število prebivalcev za zvezo občin je 50.000 prebivalcev in v začetku leta 2009 
jih je bilo 2.406. Mestne zveze so nastale okoli večjih mest in jih je enajst, minimalno število 
prebivalcev pa je 500.000 prebivalcev. Za ustanovitev zveze naselij je potrebnih 15.000 
prebivalcev in v letu 1999 jih je bilo 174. Zveze občin, mestne zveze in zveze naselij se nato 
združujejo še v medobčinske javne organe, ki so zadolženi predvsem za varstvo pred požari, 
odvoz odpadkov, prevoz in ekonomski razvoj. V letu 2006 jih je bilo 2.596. Navedene 
institucije medsebojnega sodelovanja imajo svoje člane, ki jih imenujejo občinski sveti občin 
ustanoviteljic, pri čemer se pooblastila občin, ki sodelujejo v takšnem povezovanju, za 
opravljanje lokalnih funkcij znatno zmanjšajo in prenesejo na medobčinska telesa (Marčetić 
& Giljević, 2010, str. 75).  
 
Za te oblike medobčinskega sodelovanja (zveze občin, zveze naselij in mestne zveze) je 
značilno, da imajo svoj proračun. Višina finančnih sredstev, ki jim jih namenja država, je 
odvisna od števila prebivalcev. Tako dobi zveza občin od države najmanjšo vsoto denarja 
na prebivalca, medtem ko dobi mestna zveza največjo vsoto na prebivalca. Poleg teh t. i. 
struktur s proračunom obstajajo v Franciji na ravni medobčinskega sodelovanja še t. i. 
strukture brez proračuna. Gre za osnovno obliko skupnosti, za t. i. tradicionalna združenja 
z zbiranjem in prispevanjem denarja s strani občin. Za to obliko medobčinskega sodelovanja 
je značilno, da lahko občine kadar koli, v vsakem času, zapustijo združenje. Združenja so 
lahko ustanovljena za določene namene ali se ukvarjajo z različnimi stvarmi. Te oblike 
medobčinskega sodelovanja s Chevenementovim zakonom niso bile dotaknjene in zdaj 
nazadujejo (Wikipedia, 2015). 
 
Pravice in obveznosti občin so določene v splošnem zakonu o teritorialnih skupnostih. 
Naloge občine so: socialno varstvo, osnovnošolsko izobraževanje in predšolska vzgoja, 
kultura, ekonomski razvoj, prostorsko planiranje, razvoj infrastrukture, varstvo okolja, javni 
prevoz in zdravstveno varstvo (Bécet, 2001, str. 103). Tudi francoske občine imajo župana 
in občinski svet. Število občinskih svetnikov je odvisno od števila prebivalcev. Izvoljeni so 
za šest let na neposrednih volitvah. Naloge občinskega sveta so: določijo smernice za 
komunalno politiko, sprejemajo proračun, upravljajo občinska sredstva, odločajo o gradnji 
ter ustanovitvi in gradnji osnovnih šol. Zakoniti zastopnik občine je župan, ki vodi občinski 
svet ter predlaga in izvršuje proračun, zagotavlja ohranjanje naravnega okolja in kulturne 
dediščine, izdaja dovoljenja za gradnjo, odgovoren je tudi za varnost in zdravstvo. Nekatere 
naloge opravlja v imenu občine, nekatere pa v imenu države (varnost, objava in izvrševanje 
zakonov in drugih predpisov ipd.). Nadzor nad županom izvaja sodišče (Swift & Kervella, 
2003, str. 1).  
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Departmaji predstavljajo drugo raven lokalne samouprave v Franciji. Od leta 2011 obstaja 
101 departma, 96 departmajev je v celinski Franciji, 5 pa je t. i. čezmorskih departmajev: 
Francoska Gvajana, Guadeloupe, Martinique, Reunion in Mayotte. Departmaji imajo že zelo 
dolgo zgodovino. Prvi departmaji (kot upravne enote) so nastali že leta 1791 v času 
francoske revolucije kot nadomestek za pokrajine. Vsak departma ima svoj grb, vendar vsi 
niso uradno potrjeni. V povprečju imajo departmaji 652.000 prebivalcev in v vsakem 
departmaju je v povprečju 370 občin. Glede na to, da tako veliko število občin v enem 
departmaju onemogoča učinkovito redno komuniciranje, poskušajo problem omiliti z 
delitvijo departmajev na kantone in okrožja. Od leta 2016 je v Franciji 1.995 kantonov in 
323 okrožij, ki v prvi vrsti delujejo kot terenski organi centralne oblasti, prav tako pa 
pomagajo upravam departmajev pri skrbi za občine in njihovem nadzoru (Ivanišević, 2009, 
str. 700).  
 
Departma vodi generalni svet, ki izvoli svojega predsednika in druge člane svojega urada; 
njihov mandat traja tri leta. Biro sestavljajo predsednik, štiri do deset podpredsednikov in 
morda eden ali več drugih članov. Predsednik generalnega sveta je izvršilni organ 
departmaja, pripravlja in uresničuje sklepe generalnega sveta. V vsakem departmaju je tudi 
predstavnik države, ki skupaj s predsednikom generalnega sveta departmaja skrbita za 
komunikacijo med departmajskimi in državnimi službami. Predstavnik države v departmaju 
je imenovan z odlokom ministrskega sveta in je edini, ki mu je dana sposobnost, da govori 
v imenu države pred generalnim svetom. Departmaji opravljajo naloge na naslednjih 
področjih (Vlaj, 1998, str. 149): 
 sociala (pravne storitve, pomoč za otroke, nastanitev prizadetih, socialno skrbstvo, 
zdravstvena preventiva); 
 izobraževanje (gimnazije); 
 gospodarski in lokalni razvoj (posredna in neposredna dopolnilna pomoč, podeželska 
oprema); 
 promet (krajevni promet, šolski prevozi); 
 kultura (arhivi, departmajski muzeji, knjižnice, konservatoriji); 
 ceste (departmajske ceste); 
 pristanišča in vodne poti (pomorska ribolovna in trgovska pristanišča); 
 nastanitve (akcijski načrt za nastanitev akcijsko ogroženih oseb). 
 
Departma, občine in javne medobčinske ustanove lahko med seboj ustanovijo javno 
ustanovo, imenovano departmajska agencija, katere naloga je, da daje občinam in javnim 
medobčinskim ustanovam tehnično, pravno in finančno pomoč, če jo potrebujejo (Vlaj, 
1998, str. 155). 
 
Tretjo raven lokalne samouprave v Franciji predstavljajo regije. Francija ima trenutno 16 
regij, 12 jih je v celinski Franciji, štiri pa so prekomorske regije. Regije imajo v povprečju 
2,5 milijona prebivalcev in okoli 25.000 km2. V regiji se v povprečju nahaja šest 
departmajev. Tudi pri regijah obstaja velika razlika v populaciji. Največja regija je pariška, 
ki šteje čez 10 milijonov prebivalcev (Ivanišević, 2009, str. 700). Regije upravlja regijski 
svet, katerega člani so izvoljeni na neposrednih splošnih volitvah; njihov mandat traja šest 
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let. Pri njihovem delu jim je v pomoč ekonomski in socialni odbor, ki ga sestavljajo 
predstavniki podjetij in samostojni podjetniki, predstavniki sindikatov, člani prostovoljnih 
organizacij ipd. (Chernikova, 2010, str. 4). Predsednik regionalnega sveta je izvršilni organ 
regije. Funkciji predsednika regijskega sveta in predsednika generalnega sveta sta 
nezdružljivi. Regija je pristojna za liceje in strokovne šole, izobraževanje ob delu (mladi), 
raziskovanje, gospodarski razvoj, neposredno in posredno pomoč gospodarstvu, urejanje 
prostora, planske pogodbe z državo in dopolnilno pomoč pri nastanitvi. Regijski svet lahko 
prenese izvajanje nekaterih svojih pristojnosti na urad, razen tistih, ki se nanašajo na 
izglasovanje proračuna, odobritev upravnega računa ter ukrepe enake narave, kot so 
predvideni v zakonu o pravicah in svoboščinah občin, departmajev in občin. Tudi v regiji 
ima država svojega predstavnika, ki je imenovan z odlokom ministrskega sveta, in je edini, 
ki mu je dana sposobnost, da govori v imenu države pred regionalnim svetom. V vsaki regiji 
se ustanovi tudi računska zbornica, ki jo sestavljajo najmanj en predsednik in dva člana, ki 
so predstavniki sodstva, in so neodstavljivi. Regionalna računska zbornica v okviru svojih 
pristojnosti presoja celotno računovodstvo javnih računovodij teritorialnih skupnosti in 
njihovih javnih ustanov ter računovodstvo oseb, ki jih je razglasila za računovodje po 
dejanskem stanju (Vlaj, 1998, str. 149, 161–164).  
  
Francija je ena redkih evropskih držav, ki ima tristopenjsko lokalno samoupravo. Poleg nje 
sta takšni državi le še Italija in Španija. Gre za države, ki po številu prebivalcev sodijo med 





5 UVAJANJE SPREMEMB IN POMEN KOMUNICIRANJA PRI 
URESNIČEVANJU STRATEGIJE RAZVOJA LOKALNE 
SAMOUPRAVE 
Predlog Strategije razvoja lokalne samouprave, ki jo je MJU novembra 2015 posredovalo v 
javno razpravo, med drugim vidi pravo smer razvoja lokalne samouprave tudi v združevanju 
in povezovanju občin. Združitev občine z drugo občino bi za zaposlene v občinskih upravah 
pomenila veliko spremembo, ki se ji ljudje iz različnih vzrokov pogosto upirajo. Uvajanje 
sprememb, kot je uresničevanje Strategije razvoja lokalne samouprave, je vsekakor izredno 
zahtevna naloga, saj bi izvedba strategije vplivala na zelo širok krog ljudi. Države se pri 
takšnih nalogah obnašajo različno. Tako obstajajo države, ki so pri uvajanju sprememb bolj 
ali manj previdne, pa tudi države, ki spremembe najprej testirajo in jih šele nato uvedejo. 
V današnjem času postajajo spremembe in spreminjanje naša stalnica (spreminja se 
tehnologija, spreminjajo se predpisi, spreminjamo se ljudje ipd.). S spreminjanjem okolja 
se spreminja tudi javna uprava, in sicer v smeri iz nadzornega in navznoter usmerjenega 
sistema v sistem, ki bo usmerjen predvsem k strankam in bo upošteval povratne informacije 
tako svojih odjemalcev kot svojih zaposlenih. Gre za spremembe, ki bodo tem uspešnejše, 
kolikor več zaposlenih v javni upravi se bo z njimi strinjalo. Aktualna misel, ki opredeljuje 
vlogo javnega uslužbenca na pragu 21. stoletja, se glasi: medtem ko se je birokrat doslej 
ukvarjal v glavnem s papirji, se bo v prihodnje sodobni uradnik ukvarjal predvsem z ljudmi. 
Uspešno »ukvarjanje z ljudmi« pa zahteva učinkovitega, hitrega in prilagodljivega uradnika; 
človeka, ki se je pripravljen učiti vse življenje, stalno izboljšuje svoje znanje na področju 
vodenja, komuniciranja in skupinskega reševanja težav ter nenehno išče izboljšave. Vse to 
pa najbolj prizadene tiste, ki so se »nehali« učiti oziroma menijo, da so vse potrebno znanje 
za delo pridobili v času šolanja (Nemec, str. 2). 
5.1 UVAJANJE SPREMEMB 
Uvajanje sprememb mora biti izpeljano zelo pazljivo; ni pomembna samo strategija 
spremembe, ampak tudi sam proces uvedbe sprememb, ki mora ustrezati postavljeni 
strategiji spremembe. To velja tudi za sistem lokalne samouprave. R. M. Gould je izdelal 
model upravljanja sprememb, ki temelji na štirih značilnih strategijah sprememb. Strategija 
postopnega uravnavanja pomeni reformiranje obstoječega stanja po metodi majhnih 
korakov ter temelji na kontinuiteti in stalnem uravnavanju osnovnih kompetenc in procesov 
organizacije. Podpira pristop celovitega obvladovanja kakovosti in vodenja kakovosti za 
nenehno izboljševanje organizacije. Glavne značilnosti te strategije so: struktura je 
usklajena z osnovnimi kompetencami organizacije, aktivnosti se prilagajajo kulturnim 
normam, popravki in uravnavanje odstopanj se izvajajo glede na sprejete standarde. Ob 
krizi so uveljavljeni principi pod resnim in močnim pritiskom. Prepoznavna je silna želja po 
spremembi in močan odpor do starega načina delovanja. V organizaciji je treba izboljšati 
procese in/ali izdelke. Soočenje z odjemalci organizacije kaže na bistven razkorak med 
delovanjem organizacije in dejanskimi potrebami odjemalcev. Organizacija je v 
spreminjanje prisiljena. Strategija preobrazbe se osredotoča na preboj obstoječih omejitev 
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in institucionaliziranih okvirov. Zahtevana je akcija, eksperimentiranje, preizkušanje novosti 
in odkrivanje. Znotraj organizacije so napori usmerjeni h krepitvi privrženosti, vzpostavitvi 
teamov ter razvoju in motiviranju za spremembe. Strategija izgradnje se izvaja znotraj 
obstoječih omejitev in institucionaliziranih okvirov. V organizaciji se dogajajo notranje 
spremembe. Ker je okolje predvidljivo, temelji strategija na dolgoročnem planiranju in 
preoblikovanju procesov organizacije (Žurga, 2004, str. 23). 
 
Tabela 5: Strategije sprememb v organizaciji 
 
Strategija  Načelo organiziranja 
 Zahtevano 










Kriza (Začasna) ukinitev pravil Upor 
Prisilno 
uravnavanje Preboj  













Vir: Gould v Žurga (2004, str. 23) 
 
Upravljanje sprememb je strukturiran pristop za zagotovitev, da se spremembe temeljito in 
gladko izvajajo ter da se dosežejo trajne koristi sprememb (Mind Tools Editorial Team). 
Proces spopadanja s spremembami lahko v grobem opišemo v petih fazah, ki lahko trajajo 
različno dolgo, odvisno od tega, kako velika in pomembna je sprememba za posameznika 
(Fesel Kamenik, 2001): 
 Faza šoka. Gre za stanje začetnega šoka zaradi spremembe ali neuspeha, ko lahko 
otrpnemo in se nismo sposobni ustrezno odzvati. V tej fazi spremembe oziroma 
neuspeha nismo zmožni ponotranjiti. V takšnih trenutkih je pomembna redna in 
ustrezna komunikacija, a ker je vodja tudi sam v šoku, se pogosto zgodi, da 
komunikacije ne prenese do zaposlenih. 
 Faza zanikanja. V tej fazi se ljudje vedemo, kot da se ni nič spremenilo, in se 
oprimemo starih vzorcev vedenja. Enako se zgodi vodjem. 
 Faza frustracije. Vodja se začne zavedati, da je sprememba neizbežna, hkrati se ne 
počuti dovolj sposobnega, da bi se uspešno spopadel z razmerami. To vpliva na 
njegovo vedenje (izogibanje) v odnosu do zaposlenih, ki jih posledice spremembe 
zadevajo. V tej fazi sta pogost odziv jeza in valjenje krivde na druge, kar vodje še 
dodatno spodbuja k izogibanju namesto čim hitrejšega spopadanja s težavami. 
 Faza sprejemanja. Šele zdaj vodja začne sprejemati nove vzorce vedenja in prizna 
resničnost dogajanja. Začne se proces oblikovanja nove identitete. Ob tem se lahko 
pojavi vmesna faza pogajanja, ko posameznik ob zavedanju, kakšne so nove 
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razmere, želi iz starega položaja izvleči najboljše zase. Tudi v tem primeru je vedenje 
vodje usmerjeno predvsem nase, ne dovolj na zaposlene. 
 Faza razvoja in dokončanja. Ta sledi, ko vodja končno razvija, utrjuje in usvoji nove 
vzorce delovanja, ki jih zahteva novi položaj. 
 
Uvajanje sprememb je torej zelo zahtevno opravilo. Pri uvajanju sprememb ima zelo 
pomembno vlogo tudi vodstvo, saj je od njih odvisno, ali bo uvedba sprememb uspešna. 
Vodje morajo prehod na novo stanje zagotoviti na način, da bodo spremembe povzročile 
čim manj trpljenja za druge. V smislu uvajanja sprememb se lahko vodje obnašajo kot 
administratorji ali transformatorji (Žurga, 2004, str. 28). Pri administratorskih vodjih je 
delovanje reaktivno, naravnano v usmerjanje dejavnosti. Za njih je značilno vzdrževanje 
nadzora, predvsem pa vzdrževanje statusa quo. Transformacijsko vodenje v državni upravi 
pa je opredeljeno kot proces navdihovanja sprememb in prenos moči na somišljenike za 
doseganje višje ravni delovanja, izboljševanje sebe in organizacijskih procesov. To je proces 
omogočanja somišljenikom, da sprejemajo odgovornosti in pristojnosti zase in za proces, v 
katerega so dodeljeni. Transformacijski vodje v državni upravi imajo naslednje značilnosti: 
vodijo »z zgledom«, skrbijo za razvoj ljudi, vzpostavljajo strukture, zagotavljajo skrb in 
podporo, odločajo, planirajo na strateški način, poudarjajo procese, prenašajo moč na 
teame, priznavajo in nagrajujejo sodelavce in vrednotijo delovno izvedbo. Transformacijski 
vodje dejansko vodijo in ne sledijo, spreminjajo obstoječe stanje in ga ne sprejemajo, 
delujejo proaktivno in ne reaktivno, nadzorujejo sistem in se ne osredotočajo le na pravila 
in regulativo, biti morajo inovativni in ne zadovoljni z obstoječim, delovati morajo skupinsko 
in ne individualno na nalogah, sprožati morajo spremembe in jih ne samo kritizirati. Ključne 
značilnosti transformacijskih vodij so torej: zavzemanje stališč ob pomembnih zadevah, 
predstavitev ključnih vrednot, poudarjanje etičnih posledic odločitev, krepitev vezanosti na 
skupne namene, krepitev ponosa, lojalnosti in zaupanja, izražanje vizije, spodbujanje 
sledilcev, z visokimi standardi, govori optimistično in z navdušenjem, spodbujanje in 
osmišljanje dejavnosti, ki morajo biti opravljene, dvomi o starih predpostavkah in tradiciji, 
pri drugih stimulira nove perspektive in nove načine izvajanja, spodbuja izražanje novih 
idej, upošteva in skrbi za individualne potrebe, zmožnosti in cilje, pazljivo posluša, podpira 
razvoj somišljenikov, svetuje, uči in inštruira (Bass v Žurga, 2004, str. 29). 
 
Po mnenju Garberja (2003, str. 49–51) je najbolj pomembno, kar je pomembno tudi za 
sistem lokalne samouprave, da imajo vodje pozitiven odnos do sprememb, saj to privede 
do veliko boljših rezultatov za vse, ki so vključeni v uvajanje sprememb. Prav tako je 
pomembno, da si vodje ne porušijo mostov, ki so si jih zgradili s sodelavci, ne smejo biti 
vzvišeni, ne smejo zapletati, ohraniti morajo samozavest in dobre odnose s sodelavci v času 
sprememb, saj so spremembe v organizaciji stresne za vse udeležence, zato je treba 
podpirati drug drugega in se spodbujati.   
 
Pri uvajanju sprememb se zaposleni sprašujejo, kako bodo spremembe vplivale na njih, ali 
se bo njihov položaj poslabšal, ali bodo morali zamenjati delovno okolje, ali bodo dobili nove 
sodelavce oziroma novega vodjo, ali se jim bo zmanjšala plača ipd. Zaposleni se na različne 
načine odzovejo na uvajanje sprememb – nekateri pri uvajanju sprememb sodelujejo in 
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spremembe sprejemajo, so navdušeni, drugi protestirajo in nočejo več opravljati svojega 
dela, izostajajo z dela, spet nekateri so ravnodušni in brezbrižni ter jim je vseeno ipd. 
(Greenberg, 2011, str. 74). To velja tudi za zaposlene v sistemu lokalne samouprave. 
 
Slika 5: Reakcije ljudi na organizacijske spremembe 
 
        sodelovanje      brezvoljnost          odsotnost        upočasnjevanje       delanje namernih 












                    pasivna 
                   odpoved 
 
       navdušenje        opravljanje le       protestiranje          odsotnost          namerna 
                              odrejenih nalog                                    z dela         sabotaža 
 
Vir: Greenberg (2011, str. 75) 
 
Pri uvajanju sprememb se lahko torej srečujemo tudi z odporom zaposlenih. Zaposleni se 
spremembam upirajo iz različnih vzrokov (Brejc, 2004, str. 253–254): 
 ker so premalo seznanjeni z nameravanimi spremembami. Do tega prihaja, kadar 
vodilno osebje pripravlja spremembe v ožjem krogu, zaposleni pa so z njimi 
seznanjeni šele tik pred njihovo uvedbo. Takšno ravnanje vodstva spodbuja 
nezadovoljstvo zaposlenih, kajti čutijo se nevredne zaupanja in kot privesek; 
 zaradi različnosti v oceni pričakovanih učinkov. Če namreč uslužbenci menijo, da 
učinki sprememb ne bodo takšni, kakršne vodstvo napoveduje, bo njihova 
dovzetnost za spremembe majhna; 
 če so odnosi med vodilnim osebjem in zaposlenimi slabi; če zaposleni ne cenijo 
svojega nadrejenega; če ni zaupanja; 
 če uslužbenci pričakujejo, da bodo spremembe doletele le njih, vodstvo pa bo še 
naprej ravnalo tako kot do zdaj; 
 če v organizaciji prevladuje nestrpnost nadrejenih, ki želijo uvajati spremembe 
prehitro in zaposlenim ne dopuščajo, da bi se na spremembe dobro in v razumnem 
času pripravili. 
 
Sprejemanje       Brezbrižnost /       Pasiven odpor       Aktiven odpor 
                          ravnodušnost 
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Brejc (2004, str. 257) med najučinkovitejša sredstva proti delovanju tistih, ki so proti 
spremembam, uvršča izobraževanje oziroma usposabljanje in komuniciranje. Z 
izobraževanjem in usposabljanjem se razvijajo sposobnosti zaposlenih, tako da lažje 
razumejo spremembe, s komuniciranjem na vseh ravneh in med njimi pa se doseže 
vsestranska obveščenost o nameravanih spremembah in odpre prostor za strokovno 
razpravo.  
 
Uvajanje sprememb in nova pričakovanja ter zahteve do zaposlenih pa pogosto izzovejo 
tudi konfliktne situacije, kar je sicer nekaj povsem običajnega, lahko pa upočasni 
udejanjanje še tako dobronamernih sprememb in poslabša odnose v organizaciji. Konflikti 
so rezultat različnih osebnosti, njihovih interesov in ciljev, strahu pred neznanim in občutka 
osebne ogroženosti. Lahko so posledica slabega sporazumevanja in obveščanja pa tudi 
zavestnega nesodelovanja in oviranja. Konfliktnost ni sporna, kadar spodbuja ustvarjalnost, 
nove ideje in spremembe ter je proaktivna in vodi k rešitvam. Za uspešne spremembe so 
potrebni tudi ustvarjalni odnosi med sodelavci. Treba se je naučiti razumeti, zakaj so ljudje 
takšni, kot so, se vživeti v njihovo doživljanje sprememb in občutiti tesnejšo povezanost z 
njimi. Nekatere statistike ugotavljajo, da je učinkovitost v organizacijah 30–50 % manjša 
zaradi neustreznih medčloveških odnosov (Nemec, str. 3). 
 
Tabela 6: Model za uspešno uvedbo sprememb 
 
Korak Ukrep Novo vedenje 
1 Ustvarjanje občutka nujnosti Ljudje začnejo drug drugemu pripovedovati: 
»Dajmo, stvari je treba spremeniti!« 
2 Sestava vodilnega teama Ustvari se skupina, ki je dovolj močna za vodenje 
velikih sprememb, in začne dobro delati. 
3 Prava vizija Vodilni team razvije pravo vizijo in strategijo za 
spremembe. 
4 Sporočanje, da ljudi navdušimo Ljudje se začnejo navduševati za spremembe, kar 
se zrcali v njihovem vedenju. 
5 Pooblaščanje Več ljudi začuti sposobnost, da se lahko lotijo 
uresničevanja vizije, in se ga tudi v resnici lotijo. 
6 Doseganje kratkoročnih uspehov Zagon se krepi, ko ljudje poskušajo uresničiti vizijo, 
in čedalje manj se jih upira spremembam. 
7 Ne odnehajte Ljudje ustvarjajo val za valom sprememb, dokler 
vizija ni uresničena. 
8 Utrjevanje sprememb Novo, zmagovito vedenje se nadaljuje kljub pritisku 
tradicije, menjavanju vodij sprememb ipd. 
 
Vir: Kotter & Cohen (2003, str. 15) 
 
Kotter in Cohen (2004, str. 12–14) navajata osem korakov za uspešno uvedbo sprememb. 
V prvem koraku je treba ustvariti občutek nujnosti. Ko se razvije nujnost, je treba ustvariti 
vodilni team, ki ima zaupanje, veščine, zveze, ugled in formalna pooblastila, potrebna za 
vodenje sprememb (drugi korak). Manj uspešni vodje se zanašajo na enega samega človeka 
ali sploh nikogar, šibke delovne skupine ali zapletene vladajoče strukture, ki nimajo niti 
pravega odnosa ali veščin niti pooblastil za nalogo, ki jih čaka. V tretjem koraku vodilni team 
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ustvari razumne, jasne, preproste, povzdigujoče vizije in strategije. V manj uspešnih 
primerih nastanejo le podrobni načrti, ki so sicer potrebni, niso pa dovolj, ali pa vizija, ki ni 
preveč učinkovita glede na dogajanje v organizaciji, oziroma vizija, ki jo ustvarjajo drugi, 
vodilni team pa se zanjo povečini ne zmeni. V četrtem koraku sledi sporočanje vizije in 
strategij. Cilj tega koraka je doseči razumevanje, razviti globoko predanost in sprostiti več 
energije pri »kritičnih« ljudeh. Pri tem so dejanja pogosto pomembnejša od besed. V petem 
koraku gre za dajanje pooblastil ljudem, ki preprečujejo uresničevanje vizije, z namenom, 
da odpravimo ovire, ne pa »da podeljujemo moč«. Ljudje s pooblastili začnejo uresničevati 
vizijo in so deležni pomoči pri doseganju kratkoročnih uspehov (šesti korak). V 
najuspešnejših primerih vodje ne odnehajo (sedmi korak). Po prvih uspehih se zagon 
okrepi. Zgodnje spremembe se utrdijo. Ljudje modro izberejo naslednjo nalogo, ki jo morajo 
opraviti, potem pa ustvarijo val za valom sprememb, dokler vizija ne postane stvarnost. V 
manj uspešnih primerih ljudje poskušajo narediti preveč hkrati. Nevede prehitro odnehajo. 
Dopustijo, da zagon usahne do točke, ko se jim zdi, da so brezupno obtičali. Zadnji (osmi) 
korak zajema utrjevanje sprememb. Novo, zmagovito vedenje se nadaljuje kljub pritisku 
tradicije. 
5.2 POMEN KOMUNICIRANJA 
Pri uvajanju sprememb ima izredno pomembno vlogo tudi komuniciranje. Komuniciranje je 
namreč najučinkovitejše sredstvo proti tistim, ki spremembam niso naklonjeni in čutijo 
odpor. Komuniciranje pomeni izmenjavanje informacij. Najbolj preprost komunikacijski 
proces, ki ga lahko srečamo tudi v sistemu lokalne samouprave, sestavljajo štiri sestavine: 
pošiljatelj, prejemnik, sporočilo in komunikacijska pot (Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, 
str. 42). 
 




                        
KOMUNIKACIJSKA POT 
                                                                                         
povratna informacija 
                                                                    
 
 
                                                                                      
Vir: Možina, Tavčar & Kneževič (1998, str. 43) 
 






Komuniciranje je lahko besedno ali nebesedno, besedno pa govorno ali pisno. Govorno 
sporočilo ima vrsto prednosti. Lahko ga brž oddamo, in če prejemnik podvomi, ali je 
sporočilo prav sprejel, lahko s povratno informacijo hitro odkrije napako in sprejeto 
sporočilo popravi. Slabosti govornega komuniciranja se pokažejo takrat, kadar si sporočilo 
podaja daljša vrsta ljudi, saj velja pravilo, da več ljudi ko sodeluje v prenašanju sporočila, 
večja je verjetnost, da se bo v komuniciranju pojavila neurejenost (sporočilo, ki doseže 
prejemnika, se lahko močno razlikuje od poslanega sporočila). Pisno komuniciranje danes 
v javni upravi poteka večinoma preko elektronskih sporočil. Prednosti pisnega komuniciranja 
so trajnost, jasnost in nazornost sporočila, ki ga je mogoče tudi kasneje preverjati. 
Pošiljatelju in prejemniku ostaja dokumentiran zapis sporočila, ki ga lahko hranita 
neomejeno dolgo. Pisne komunikacije so po navadi bolj dodelane, logične in jasne kot 
govorne, saj pošiljatelj praviloma premisli, kaj bo napisal, saj ve, da bo zapis sporočila pričal, 
da je bilo poslano z jasno določeno vsebino in nič drugače. Vendar ima pisno sporočilo tudi 
slabosti, in sicer je za nastanek sporočila v končni obliki potrebno več časa. Pošiljatelj 
sporoči prejemniku v eni uri govorjenja veliko več informacij kot v eni uri pisanja. Prav tako 
pri pisnem komuniciranju ni takojšnjega povratnega informiranja. Pri govornem 
komuniciranju se lahko prejemnik brž odzove na sporočilo, pri pisnem komuniciranju pa 
pošiljatelj niti ne ve zagotovo, ali je prejemnik sporočilo dobil in ali ga je razumel tako, kot 
pošiljatelj želi. Komuniciranje je seveda uspešno le, če sporočilo ni le sprejeto, ampak tudi 
pravilno razumljeno (Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, str. 46–47). Nebesedno 
komuniciranje obsega vsa nebesedna sporočila, namenjena kateremu koli človeškemu čutu, 
kot so govorica telesa, osebni videz in urejenost, vloga prostora in časa ipd. Zaznavanje 
nebesednih sporočil je močno odvisno tudi od kulturnega ozadja prejemnika: prikimavanje 
je lahko le vljudna kretnja, bela barva lahko pomeni žalovanje, točnost je neznana vrednota 
(Možina, Tavčar & Kneževič, 1998, str. 49). 
 












                            
Vir: Možina, Tavčar & Kneževič (1998, str. 46) 
 
Kadar komuniciranje poteka le v eno smer – od pošiljatelja k prejemniku, govorimo o 
enosmernem komuniciranju, kadar pa komuniciranje poteka od pošiljatelja k prejemniku in 
nazaj, govorimo o dvosmernem komuniciranju. Pri tej obliki komuniciranja daje torej 
KOMUNICIRANJE 
BESEDNO NEBESEDNO 











prejemnik sporočila povratna sporočila pošiljatelju. Enosmerno komuniciranje prihrani čas, 
še posebej če je namenjeno veliko prejemnikom hkrati. Primerno je za posredovanje 
preprostih in kratkih sporočil, pri čemer ne more priti do napačnega razumevanja. Kljub 
temu ima dvosmerno komuniciranje v večini primerov prednost pred enosmernim. Zahteva 
sicer več časa, vendar je bolj učinkovito, posebno pri razčiščevanju nejasnosti, usklajevanju 
stališč, dopolnjevanju idej ipd. (Mihaljčič & Šantl Mihaljčič, 2000, str. 16). 
 
Tabela 7: Prednosti in slabosti enosmernega in dvosmernega komuniciranja 
 
SMER 
KOMUNICIRANJA PREDNOSTI SLABOSTI 
ENOSMERNO 
KOMUNICIRANJE 
- poteka hitreje kot dvosmerno 
komuniciranje 
- ni povratnega toka komunikacije 
(odziva prejemnika) 
- prihrani čas  
- pri enostavnih sporočilih ni 
dvoumja in napačnega 
razumevanja  
- na videz je bolj urejeno od 
dvosmernega komuniciranja  
DVOSMERNO 
KOMUNICIRANJE 
- prejemnik daje pošiljatelju 
povratne informacije 
- zahteva več časa kot enosmerno 
komuniciranje 
- pošiljatelj lahko sproti pojasnjuje 
manj razumljive dele sporočila 
- je bolj sestavljeno in zahtevno 
kot enosmerno komuniciranje 
- je bolj učinkovito kot enosmerno 
komuniciranje 
- zaradi razprav, vprašanj in 
prekinitev ima lahko videz 
neurejenosti 
 
Vir: Mihaljčič & Šantl Mihaljčič (2000, str. 16) 
 
Cilji komuniciranja v javni upravi so (Brejc, 2004, str. 95): 
 zagotovitev takšnega obnašanja zaposlenih, ki bo skladno s cilji organizacije; 
 spodbujanje inventivne dejavnosti zaposlenih; 
 integrativno delovanje in spodbujanje zaposlenih, da se istovetijo z organizacijo; 
 zagotovitev pretoka informacij, ki jih zaposleni potrebujejo pri svojem delu; 
 selektivnost in takšna organiziranost, da se informacije ne izgubljajo in ne pačijo. 
 
V vseh fazah procesa komuniciranja se pojavljajo motnje, ki zmanjšujejo urejenost in 
povečujejo neurejenost komuniciranja. Možina, Tavčar in Kneževič (1998, str. 69) navajajo 
tri vrste motenj, ki se pojavljajo pri komuniciranju. Te motnje so prisotne tudi v sistemu 
lokalne samouprave: 
 motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja pošiljatelja in prejemnika, ki sta si 
tujca, njune misli in občutki niso uglašeni med seboj, med njima ni empatije; 
 motnje zaradi nesporazumov: prejemniku sporočilo, kakršnega sprejme, ne pomeni 




 motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (šum komunikacijskega kanala): 
informacije se kazijo, zamujajo, se izgubljajo – kriva je slaba telekomunikacijska 
zveza, izgubljeno pismo ipd. 
 
Po mnenju istih avtorjev je za odpravljanje motenj bistveno, da znamo ugotoviti, kje 
nastajajo: pri pošiljatelju, prejemniku ali na komunikacijski poti. Pri pošiljatelju nastajajo 
motnje iz naslednjih razlogov: sporočilo je nejasno oblikovano, dvoumno, neurejeno, 
dolgovezno; v sporočilu se prepletajo bistvene in nebistvene sestavine; pošiljatelj se ne 
skuša vživeti v prejemnika, njegov način razmišljanja, njegove vrednote in interese. Pogosti 
razlogi za motnje pri prejemniku so: prejemnik za sporočilo sploh nima interesa; prejemnik 
razume sporočilo tako, kot to ustreza njegovim interesom; sporočil je preveč, zato 
prejemnik ne more vseh razumeti; medtem ko sporočilo prihaja, so misli prejemnika drugje, 
zato dojame sporočilo le delno ali pa sploh ne; prejemnik sporočila ne razume enako kot 
pošiljatelj ipd. Med motnje na komunikacijski poti pa uvrščamo npr. prekinitev povezave 
med računalniki, motnje pri telefonskih razgovorih, izgubljeno pismo ipd. 
 











Vir: Možina, Tavčar & Kneževič (1998, str. 70) 
 
Motnjam se nikoli ni mogoče v celoti izogniti, zato je za uspešno in učinkovito komuniciranje 
bistvenega pomena obvladovanje teh motenj. Obstajajo različni načini obvladovanja 
motenj, med katerimi je seveda najpomembnejše razumevanje med prejemnikom in 
pošiljateljem sporočila. 
  






- nima interesa 
- ne razume 
- zaskrbljen 
- ni osredinjen 
- ipd. 
- šum, ropot 
- prekinitve 
- popačenja 




6 RAZISKAVA VPLIVA STRATEGIJE LOKALNE SAMOUPRAVE NA 
POLOŽAJ ZAPOSLENIH V OBČINSKIH UPRAVAH 
Razprav in raziskav o pomembnosti in nujnosti uvedbe Strategije razvoja lokalne 
samouprave je vse več, vendar se pri tem pogosto pozablja na zaposlene v občinskih 
upravah, od katerih je odvisna uspešnost in učinkovitost delovanja lokalne skupnosti. Zato 
je glavni raziskovalni namen magistrskega dela ugotoviti vpliv Strategije razvoja lokalne 
samouprave na položaj zaposlenih v občinskih upravah.  
 
Raziskava je bila opravljena s pomočjo anketnega vprašalnika, katerega namen je bil 
pridobiti konkretne odgovore na postavljene hipoteze. Za namen raziskovanja v 
magistrskem delu so bili vključeni direktorji oziroma tajniki občinskih uprav vseh slovenskih 
občin.  
 
Cilj raziskave je bil pridobiti mnenja in stališča direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav 
o vplivu strategije na položaj zaposlenih v občinskih upravah.  
6.1 PREDSTAVITEV ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Pri raziskavi je bil uporabljen polodprti tip vprašalnika, kar pomeni, da so bila vprašanja 
sestavljena iz elementov zaprtega in odprtega tipa. Anketiranci so lahko pri nekaterih 
vprašanjih izbrali enega ali več odgovorov izmed vnaprej ponujenih možnosti, nekatera 
vprašanja pa so bila opisna brez vnaprej ponujenih možnosti. Vprašanja so bila za vse 
anketirance enaka. Pri sestavi vprašalnika je bila uporabljena strokovna literatura in lastne 
izkušnje. Vprašalnik je bil namenjen direktorjem oziroma tajnikom občinskih uprav in je bil 
poslan na uradne naslove vseh slovenskih občin s prošnjo za izpolnitev vprašalnika. Anketa 
je bila izvedena od 22. 6. 2016 do 13. 7. 2016. Vrnjenih je bilo 66 vprašalnikov, kar pomeni, 
da je bila odzivnost 31,3 %. Vseh 66 vprašalnikov je bilo pravilno izpolnjenih, čeprav je bilo 
pet odgovorov nepopolnih, zato so se pri analizi upoštevali vsi vrnjeni vprašalniki. 
 
Vprašalnik je vseboval 15 vprašanj. Prvi sklop vprašanj je bil splošen in namenjen 
pridobivanju splošnih podatkov o občini in občinski upravi (število prebivalcev, 
organiziranost občinske uprave, število in izobrazbena struktura zaposlenih). Splošnemu 
delu so sledila vprašanja o kadrovski podhranjenosti občinske uprave in pripravljenosti 
občine na združitev z drugo občino. Zadnji sklop vprašanj je bil namenjen odporu zaposlenih 
do sprememb in načinu premagovanja tega. 
6.2 REZULTATI RAZISKAVE 
Vprašalnik je vrnilo 66 občin. Med temi občinami je bilo 24 občin, ki imajo manj kot 3.000 
prebivalcev (36,4 %), 14 občin, ki imajo od 3.000 do 5.000 prebivalcev (21,2 %), 16 občin, 
ki imajo od 5.001 do 10.000 prebivalcev (24,2 %), 10 občin, ki imajo od 10.001 do 20.000 
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Iz Grafikona 3 je razvidno, da so na več kot polovico vprašalnikov odgovorile majhne občine, 
ki imajo do 5.000 prebivalcev. Teh občin je bilo 38 oziroma 57,6 %. Razlog tega je tudi, da 
ima večina občin, ki so odgovorile na anketni vprašalnik, enovito občinsko upravo, pri čemer 
so kot enovite občinske uprave definirane tiste, ki sicer imajo posamezne organizacijske 
enote, niso pa hierarhično strukturirane, medtem ko pri razdeljenih občinskih upravah 
obstaja hierarhična organiziranost občinske uprave ter njenih posameznih delov oziroma 
organizacijskih enot (Bačlija & Haček, 2009, str. 333). 
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Od prejetih vprašalnikov ima 84,8 % občin enovito občinsko upravo, ki jo vodi direktor 
oziroma tajnik občinske uprave, 15,2 % občin pa ima razdeljeno občinsko upravo. 
Razdeljena občinska uprava je značilna predvsem za velike občine, kjer je veliko število 
zaposlenih.  
 
Podatek o številu zaposlenih je posredovalo vseh 66 občin, ki so odgovorile na anketni 
vprašalnik. Povprečno število zaposlenih je nekaj manj kot 15 uslužbencev (14,6), pri čemer 
so v najmanjši občini zaposleni 4 uslužbenci, v največji pa je zaposlenih 58 uslužbencev. 
Največ občin ima 6 zaposlenih (10), sledijo pa občine s 4 oziroma 5 zaposlenimi (8).  
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Iz Tabele 8 je razvidno, da ima več kot polovica občin (57, 6 %) 10 zaposlenih ali manj, 10 
občin ima od 11 do 20 zaposlenih, enako število občin ima od 21 do 30 zaposlenih, 4 občine 
imajo od 41 do 50 zaposlenih, po 2 občini pa imata od 31 do 40 zaposlenih oziroma več kot 
50 zaposlenih. 16 občin, ki so odgovorile na anketni vprašalnik, oziroma 24 %, lahko 
uvrstimo med zelo majhne občine, saj gre za občine, ki imajo do vključno 5 zaposlenih. To 
posledično pomeni, da te občine ne morejo imeti zaposlenih strokovnjakov, ki bi se ukvarjali 
z vsemi zakonsko predpisanimi področji delovanja. V takem okolju se namreč začno 
zaposleni v občinski upravi ukvarjati z več področji naenkrat in postajajo generalisti, kjer 
peščica ljudi pokriva veliko večino področij delovanja posamezne občine. Temu sledi ne 
dovolj strokovno in učinkovito spopadanje z vsakodnevnimi težavami upravljanja občine 
(Pinterič, Benda & Belak, 2008, str. 59). To posledično tudi zmanjšuje možnosti za nadaljnji 
razvoj občine.  
 
Nihanje števila zaposlenih od povprečne vrednosti je 14,08 (standardni odklon), kar kaže 
na nizko nihanje števila zaposlenih od povprečne vrednosti med občinami, ki so posredovale 
anketni vprašalnik.  
 
Izobrazbena struktura zaposlenih v občinskih upravah v občinah, ki so odgovorile na anketni 
vprašalnik, je izredno pestra. Okoli 26 % zaposlenih ima VII. stopnjo izobrazbe, 24 % 
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zaposlenih ima stopnjo izobrazbe VI/2, 19 % zaposlenih ima V. stopnjo izobrazbe, 15 % 
zaposlenih ima stopnjo izobrazbe VI/1, 8 % zaposlenih ima IV. stopnjo izobrazbe ter 7 % 
zaposlenih ima specializacijo po univerzitetnem programu oziroma magisterij znanosti 
(VIII/1). Če te podatke povežemo s povprečnim številom zaposlenih v občinah, ki so 
odgovorile na anketni vprašalnik, ugotovimo, da imajo zaposleni »povprečne« občine s 
povprečnim številom zaposlenih 14,6 uslužbencev, naslednjo izobrazbeno strukturo: 1,3 
zaposlenih ima IV. stopnjo izobrazbe, 2,7 zaposlenih ima V. stopnjo izobrazbe, 2,3 
zaposlenih ima stopnjo izobrazbe VI/1, 3,5 zaposlenih ima stopnjo izobrazbe VI/2, 3,8 
zaposlenih ima VII. stopnjo izobrazbe in 1 zaposleni ima stopnjo izobrazbe VIII/1.  
 
Na vprašanje, ali se kdaj soočate s problemom pomanjkanja kadra pri uresničevanju z 
zakonom določenih nalog, so si bili direktorji oziroma tajniki občinskih uprav zelo enotni. 
Kar 85 % direktorjev meni, da se soočajo s problemom pomanjkanja kadra in da število 
zaposlenih v občinah ne zadostuje za uresničevanje z zakonom določenih nalog. 50 % občin, 
ki so odgovorile na anketni vprašalnik, se s tem problemom sooča pogosto oziroma zelo 
pogosto, 35 % občin pa redko oziroma zelo redko. 15 % oziroma 10 občin je na to vprašanje 
odgovorilo, da se s problemom pomanjkanja kadra nikoli ne soočajo. Med občinami, ki so 
na to vprašanje odgovorile »nikoli«, so 4 občine, ki imajo manj kot 3.000 prebivalcev, 4 
občine, ki imajo od 3.001 do 5.000 prebivalcev, in 2 občini, ki imata od 5.001 do 10.000 
prebivalcev. Občine, ki imajo več kot 10.000 prebivalcev (teh občin je 12), so vse 
odgovorile, da se soočajo s kadrovsko podhranjenostjo. 
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Na vprašanje, na katerem delovnem področju vam primanjkuje strokovnega kadra, so 
direktorji oziroma tajniki občinskih uprav lahko izbirali med sedmimi možnimi odgovori, pri 
čemer je bilo to vprašanje polodprtega tipa, kar pomeni, da so direktorji oziroma tajniki 









občinskih uprav lahko poleg vnaprej ponujenih odgovorov izbrali tudi možnost »drugo«, če 
vnaprej ponujeni odgovori niso zajeli vseh možnosti. Pri tem so se direktorji oziroma tajniki 
občinskih uprav lahko odločili za več možnih odgovorov. Občine, ki se ne soočajo s 
problemom pomanjkanja kadrov, pri analizi podatkov niso upoštevane. Občine kadrovsko 
podhranjenost najbolj občutijo na delovnem področju za okolje in komunalo. Od 56 občin, 
ki se soočajo s kadrovsko podhranjenostjo, je namreč kar 64 % oziroma 36 občin, ki se 
soočajo s kadrovsko podhranjenostjo na tem področju. 24 občin oziroma 43 % občin je 
odgovorilo, da največjo kadrovsko podhranjenost občutijo na delovnem področju za prostor. 
Dokaj visoko kadrovsko podhranjenost občine občutijo tudi na delovnem področju za 
gospodarske dejavnosti in promet. Za ta odgovor se je odločilo 18 občin oziroma 32 %. 
Naštetim področjem nato sledijo še delovno področje za splošne zadeve, delovno področje 
za računovodstvo in finance ter delovno področje za družbene dejavnosti. Možnost »drugo« 
so izbrale 4 občine, ki kadrovsko podhranjenost občutijo na delovnem področju ravnanja z 
nepremičninami, razvojnih projektov in naložb in na področju notranje revizije. 
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Pri pridobivanju potrebnega kadra se občine pogosto srečujejo s številnimi težavami. 
Direktorji oziroma tajniki občinskih uprav so lahko pri tem vprašanju izbirali med petimi 
možnimi odgovori, pri čemer so se morali odločiti le za en odgovor. Tudi to vprašanje je 
bilo polodprtega tipa. Največ direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav se je odločilo za 
možnost »drugo«, in sicer kar 37 %, pri čemer so kot največjo težavo pri pridobivanju 
potrebnega kadra navedli varčevalne ukrepe. 30 % direktorjev oziroma tajnikov občinskih 
uprav meni, da je glavna težava pri pridobivanju potrebnega kadra slaba ponudba kadrov 
na trgu, ki bi obvladali tako vsebinsko področje, 12 % jih pravi, da potrebnega kadra ne 
morejo zaposliti, ker ne dobijo soglasja občinskega sveta, 6 % direktorjev oziroma tajnikov 
občinskih uprav pa za to krivi nestimulativno delovno okolje (slabše plače, slabši sistem 
nagrajevanja). 15 % direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav trdi, da pri pridobivanju 





Grafikon 6: Težave pri pridobivanju potrebnega kadra 
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Reševanje problema potrebnega kadra predstavlja za občine velik izziv. Direktorji oziroma 
tajniki občinskih uprav so lahko v tem kontekstu izbirali med sedmimi možnimi odgovori, pri 
čemer je bilo tudi to vprašanje polodprtega tipa. Možnih je bilo več odgovorov. Rezultati 
analize pridobljenih podatkov kažejo, da skoraj tri četrtine občin pomanjkanje kadra rešuje 
s prerazporeditvijo dela na ostale zaposlene, 36 občin oziroma 55 % občin težavo rešuje z 
zunanjimi sodelavci, sledijo skupne občinske uprave z 39 %. Za sodelovanje z ostalimi 
občinami in preko združenj občin (ZOS, SOS …) so se opredelili 4 direktorji oziroma tajniki 
občinskih uprav ali 6 %. 1 direktor oziroma tajnik občinske uprave pa je navedel, da poleg 
naštetih možnosti težavo rešujejo z obvezno prakso študentov. Interesne zveze, ki 
omogočajo združevanje sredstev za izvedbo večjih investicijskih projektov, med občinami, 
ki so odgovorile na anketni vprašalnik, niso aktualne, čeprav zakonodaja dopušča tudi to 
možnost. 
 













Vir: lasten, priloga 1 













Naslednja tri vprašanja so povezana s Strategijo razvoja lokalne samouprave. Predlog 
Strategije razvoja lokalne samouprave med drugim vidi pravo smer razvoja lokalne 
samouprave tudi v združevanju in povezovanju občin. Na vprašanje, ali bi uvedba strategije 
rešila vprašanje kadrovske podhranjenosti občinskih uprav, je odgovorilo vseh 66 
direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav. 14 direktorjev oziroma tajnikov občinskih 
uprav oziroma 21 % vseh, ki so odgovorili na zastavljeno vprašanje, meni, da bi uvedba 
strategije rešila kadrovsko podhranjenost občinskih uprav, 24 oziroma 36 % jih je bilo 
mnenja, da uvedba strategije ne bi rešila kadrovske podhranjenosti, 28 oziroma 42 % pa 
se jih na zastavljeno vprašanje ni moglo opredeliti. 
 
Grafikon 7: Kadrovska podhranjenost občinskih uprav in uvedba Strategije 
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Večina direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav se ni mogla opredeliti niti na naslednje 
vprašanje, in sicer če bi njihovi zaposleni podprli združitev z drugo občino. Samo 6 oziroma 
9 % direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav meni, da bi njihovi zaposleni podprli 
združitev z drugo občino, z »ne« pa jih je odgovorilo 26 oziroma 39 %. Direktorji oziroma 
tajniki občinskih uprav, ki so odgovorili »ne« oziroma »ne vem«, prihajajo v večini iz 
majhnih občin, to je tistih občin, ki imajo do 5.000 prebivalcev.  
 
Naslednje vprašanje je zajemalo 6 trditev, ki se nanašajo na vpliv združitve občine na 
zaposlene. Pri vsaki trditvi je bilo možnih 5 odgovorov, pri čemer je številka 1 pomenila, da 
ni vpliva, številka 5 pa, da je prisoten zelo velik vpliv. Direktorji oziroma tajniki občinskih 
uprav so pri vsaki trditvi označili tisti odgovor, ki je najbolj ustrezal konkretni kategoriji. 
Direktorji oziroma tajniki občinskih uprav menijo, da bi imela združitev njihove občine z 
drugo občino na njihove zaposlene razmeroma majhen vpliv. Tako so vpliv na nagrajevanje 









zaposlenih, in sicer z oceno 2,5. Nekoliko bolje so ocenili vpliv na izobraževanje in razvoj 
zaposlenih – 3,0. Vpliv na zadovoljstvo zaposlenih so ovrednotili z oceno 3,2. Nekoliko bolje 
so ocenili vpliv na motivacijo zaposlenih, in sicer z oceno 3,3. Z najvišjo oceno so ovrednotili 
vpliv na število zaposlenih – 3,6.  
 
Grafikon 8: Vpliv združitve občine na položaj zaposlenih 
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Združitev občine z drugo občino bi pomenila veliko spremembo za zaposlene in zaposleni 
se spremembam praviloma upirajo. Tudi direktorji oziroma tajniki občinskih uprav, ki so 
odgovorili na anketni vprašalnik, povečini menijo, da bi njihovi zaposleni čutili odpor do 
sprememb. Pritrdilno jih je na to vprašanje odgovorilo kar 79 %. 18 % direktorjev oziroma 
tajnikov občinskih uprav pa meni, da njihovi zaposleni ne bi čutili odpora do sprememb. 
 
Grafikon 9: Razlogi za odpor do sprememb 
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Grafikon 9 prikazuje, kako so direktorji oziroma tajniki občinskih uprav ocenili, kateri razlogi 
za odpor do sprememb bi bili po njihovem mnenju prisotni med njihovimi zaposlenimi. 
Direktorji oziroma tajniki občinskih uprav so se v večini strinjali, da bi bil najmočnejši razlog 
za odpor do sprememb zadovoljstvo v trenutni občinski upravi. To trditev so namreč ocenili 
z oceno 3,5. Po njihovem mnenju bi bila močno prisotna tudi strah pred novim delom, ki so 
ga ocenili z oceno 3,2, in strah pred novimi zaposlenimi (novim kolektivom), ki pa so ga 
ocenili z oceno 3,1. Z oceno 3,0 so ovrednotili nepripravljenost na spremembe 
(tradicionalnost, konservativnost) in pomanjkanje zaupanja. Z razmeroma nizko oceno (2,8) 
so ocenili razloga neobveščenost o spremembah in slabo razumevanje potreb po 
spremembah. Najnižjo oceno so namenili pomanjkanju sposobnosti in znanja, in sicer 2,1.   
 
Grafikon 10: Načini premagovanja odpora do sprememb 
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Direktorji ozirom tajniki občinskih uprav so bili precej enotni glede načinov premagovanja 
odpora do sprememb. Najprej so morali oceniti pomen informiranja in komuniciranja pri 
premagovanju odpora. To kategorijo so ocenili s kar 4,3, kar je pomenilo tudi najvišjo oceno 
med vsemi načini premagovanja odpora do sprememb. Tudi pri zadnjem načinu 
premagovanja odpora do sprememb so bili zelo usklajeni. To je bila prisila, ki so ji dali oceno 
1,7, kar je bila hkrati najnižja ocena med vsemi načini premagovanja odpora. Med tema 
dvema vrednostma so se razvrstili še ostali načini premagovanja odpora do sprememb, in 
sicer v intervalu med 3,6 in 4,0. Rezultati anketnega vprašalnika so bili naslednji: z oceno 
3,6 so ocenili usposabljanje, z oceno 3,7 pomoč in podporo ter z oceno 4,0 motiviranje 
zaposlenih in zaupanje zaposlenih do vodij.  
 
Iz zbranih podatkov in izvedene analize izhaja, da: 
 se občine, tako majhen kot velike, srečujejo s problemom pomanjkanja kadra pri 
uresničevanju z zakonom določenih nalog, 
 sta glede kadrovske podhranjenosti še posebej problematični delovni področji za 
okolje in komunalo ter prostor, 
 predstavljajo največji problem pri zaposlovanju potrebnega kadra varčevalni ukrepi, 
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 občine kadrovsko podhranjenost najpogosteje rešujejo s prerazporeditvami dela na 
ostale zaposlene in zunanjimi sodelavci, 
 občine niso prepričane, ali bi Strategija razvoja lokalne samouprave rešila problem 
kadrovske podhranjenosti, 
 bi imelo združevanje občin največji vpliv na število zaposlenih, 
 bi sprememba položaja zaposlenih povzročila odpor, pri čemer bi bil najverjetnejši 
razlog za odpor zadovoljstvo zaposlenih v trenutni občinski upravi. Med načini 
premagovanja odpora do sprememb ima zelo pomembno vlogo informiranje in 
komuniciranje, medtem ko prisila v kontekstu ni pomembna. 
 
Težišče raziskave je ugotoviti vpliv Strategije razvoja lokalne samouprave na položaj 
zaposlenih v občinskih upravah. Ker je strategija zelo obsežen dokument in na položaj 
zaposlenih vplivajo zelo različni cilji in dejavnosti, ki jih zasleduje strategija, je v 
magistrskem delu poudarek predvsem na združevanju občin in vplivu združevanja občin na 
položaj zaposlenih. Analiza je pokazala, da se večina občin srečuje s težavo kadrovske 
podhranjenosti pri uresničevanju z zakonom določenih nalog in da bi imela uresničitev cilja 
združevanja občin, ki ga zasleduje strategija, velik vpliv na položaj zaposlenih. Iz analize je 
razvidno, da direktorji oziroma tajniki občinskih uprav menijo, da bi imela strategija velik 
vpliv prav na vse kategorije, ki vplivajo na položaj zaposlenih, od zadovoljstva in motivacije 
zaposlenih do izobraževanja in napredovanja zaposlenih. Po mnenju direktorjev oziroma 
tajnikov občinskih uprav, ki so odgovorili na anketni vprašalnik, bi imela strategija v obliki 
uresničitve združevanja občin še najmanjši vpliv na napredovanje zaposlenih.  
 
Glede na rezultate raziskave lahko predvidevamo, da bi zaposleni v primeru združitve občine 
z drugo občino, kar vpliva na položaj zaposlenih, čutili odpor, pri čemer bi bili močno prisotni 
predvsem naslednji razlogi: zadovoljstvo v trenutni občinski upravi, strah pred novimi 
zaposlenimi in novimi sodelavci, nepripravljenost na spremembe in pomanjkanje zaupanja. 
Analiza je tudi pokazala, da je pri uvajanju sprememb, ki vplivajo na položaj zaposlenih, 
izredno pomembno informiranje zaposlenih o spremembah in komuniciranje z njimi in da 
prisila pri premagovanju odpora do sprememb ni pomembna.  
 
Rezultati analize kažejo, da občine še ne posvečajo veliko pozornosti predlogu Strategije 
razvoja lokalne samouprave in njegovemu vplivu na položaj zaposlenih, čeprav je ta že kar 
nekaj časa v javni razpravi. To je mogoče sklepati na podlagi pridobljenih odgovorov na 
vprašanja, ki so bila zelo konkretna, vprašani pa so nanje največkrat odgovorili »ne vem«. 
Pri tem je treba upoštevati, da je bil odstotek vrnjenih vprašalnikov dokaj nizek in da bi bila 
slika pri višjem odstotku lahko drugačna. Dejstvo je, da je strategija, ki bo uredila področje 
lokalne samouprave, potrebna in nujna, na kar nas opozarjajo tudi številne domače in tuje 
institucije, in da bo njena uveljavitev zagotovo vplivala tudi na položaj zaposlenih, zato se 




7 PREVERJANJE HIPOTEZ 
S pomočjo uporabljene literature, zbranih podatkov in opravljene analize so preverjene 
zastavljene hipoteze v magistrskem delu. 
 
HIPOTEZA 1: Strategija razvoja lokalne samouprave rešuje problem kadrovske 
podhranjenosti občinskih uprav. 
Hipotezo delno potrjujem. 
 
Raziskava, ki je bila izvedena z namenom ugotoviti, ali bi uvedba Strategije razvoja lokalne 
samouprave rešila problem kadrovske podhranjenosti občinskih uprav, je pokazala, da se 
kar 42 % direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav, ki so odgovorili na anketni 
vprašalnik, do tega vprašanja ne more opredeliti. 36 % vprašanih je odgovorilo, da bi 
uvedba strategije rešila problem kadrovske podhranjenosti občinskih uprav, 21 % vprašanih 
pa da ne.  
 
Glede na to, da je odstotek neopredeljenih razmeroma visok, odgovora »da« in »ne« pa po 
odstotkih tudi dokaj blizu, te hipoteze ni mogoče preprosto potrditi oziroma zavreči. Zato 
lahko rečemo, da bi uvedba strategije verjetno rešila kadrovsko podhranjenost občinskih 
uprav.  
 
HIPOTEZA 2: Zaposleni v občinskih upravah so naklonjeni združevanju občin. 
Hipoteze ne potrjujem. 
 
Anketni vprašalnik je pokazal, da večina direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav, ki so 
na to vprašanje odgovorili z »da« ali »ne«, meni, da njihovi zaposleni ne bi podprli združitve 
občine z drugo občino. Takih je bilo 81 %. Direktorji oziroma tajniki občinskih uprav, ki so 
odgovorili z »ne«, prihajajo v večini iz majhnih občin, to je tistih občin, ki imajo do 5.000 
prebivalcev. Z »da« pa so odgovorili predvsem direktorji oziroma tajniki občinskih uprav, ki 
prihajajo iz občin z več kot 5.000 prebivalcev. Teh je bilo 19 %.  
 
Vendar pa je raziskava pokazala, da se tudi do tega vprašanja več kot polovica direktorjev 
oziroma tajnikov občinskih uprav, ki so odgovorili na anketni vprašalnik, ni mogla opredeliti. 
Teh je bilo kar 52 %, kar kaže, da direktorji oziroma tajniki občinskih uprav svojih zaposlenih 
morda ne poznajo dovolj oziroma ni zaupanja zaposlenih do vodij ali pa vodje s svojimi 
zaposlenimi morda ne komunicirajo dovolj, pri čemer mislim predvsem na govorno in 
nebesedno komuniciranje.  
 
Če upoštevamo tudi neopredeljene direktorje oziroma tajnike občinskih uprav, so bili 
rezultati ankete naslednji: z »da« jih je odgovorilo 9 % vprašanih, z »ne« 39 % in z »ne 




Glede na to, da je odstotek neopredeljenih visok, odgovora »da« in »ne« pa oba prisotna, 
pri čemer močno prevladuje »ne«, lahko z veliko verjetnostjo rečemo, da zaposleni v 
občinskih upravah niso naklonjeni združevanju občin.  
 
HIPOTEZA 3: Uslužbenski sistem v Franciji je bolj fleksibilen kot v Sloveniji, zaradi česar je 
zaposlene lažje motivirati. 
Hipoteze ne potrjujem. 
 
Preverjanje hipotez temelji na analiziranju področja francoskega plačnega sistema s 
pomočjo izbrane literature. Za francoski plačni sistem je značilna velika togost in odsotnost 
razvitega socialnega dialoga. Plače zaposlenih v javnem sektorju niso predmet urejanja 
kolektivnih pogodb, temveč se v celoti urejajo z lestvico plač in dodatkov, ki so določeni z 
zakoni oziroma pretežno s podzakonskimi predpisi. Pogajanja o plačah s sindikati so povsem 
neformalnega značaja, sporazumu dajo pravno veljavo šele sprejeti predpisi oziroma zakoni. 
To pomeni, da takšen sporazum med vlado in sindikati daje vladi le neko moralno 
obveznost, da sprejme ustrezne predpise.  
 
Plača javnega uslužbenca je v Franciji sestavljena iz osnovne plače in dodatkov, ki so zelo 
podobni našim. Napredovanje v francoskem plačnem sistemu, tako kot pri nas, temelji na 
ocenjevanju zaposlenih, pri čemer je pridobljena ocena podlaga za napredovanje. 
Napredovati je mogoče tako v stopnji kot v nazivu, pri čemer je s predpisi določena najkrajša 
in najdaljša delovna doba, pri kateri je mogoče napredovanje v stopnji. Napredovanje v 
nazivu je mogoče le, če je na voljo tudi ustrezno delovno mesto. 
 
V Sloveniji je za razliko od francoskega plačnega sistema prisoten socialni dialog, plače 
zaposlenih v javnem sektorju so urejene s kolektivnimi pogodbami in podzakonskimi 
predpisi. Javni uslužbenec lahko napreduje vsake tri leta za en ali dva plačna razreda, če 
izpolnjuje predpisane pogoje. Pogoj za napredovanje javnih uslužbencev v višji plačni razred 
je delovna uspešnost, izkazana v napredovalnem obdobju, na podlagi prejetih ocen javnega 
uslužbenca. 
 
Oba plačna sistema poznata tudi več vrst mobilnosti javnih uslužbencev, in sicer 
premestitve, prerazporeditve in začasne dodelitve, pri čemer lahko ugotovimo, da je v 
Franciji to razmeroma pogost pojav z namenom zagotavljanja učinkovitega in uspešnega 
delovanja organizacije, pri nas pa tega instrumenta ne uporabljamo prav pogosto. 
 
Na podlagi zapisanega ne bi mogli reči, da je francoski plačni sistem bolj fleksibilen od 





8 PRISPEVEK K STROKI IN ZNANOSTI 
Vodilo magistrskega dela je bilo ugotoviti vpliv uvedbe Strategije razvoja lokalne 
samouprave na položaj zaposlenih v občinskih upravah. Magistrsko delo je usmerjeno v 
splošno predstavitev področja z mednarodno primerjavo. V ta namen je bila za empirični 
del opravljena tudi raziskava o vplivu uvedbe strategije na položaj zaposlenih v občinskih 
upravah. Za to je bil izdelan anketni vprašalnik, ki je bil namenjen direktorjem oziroma 
tajnikom občinskih uprav. 
 
Izsledki raziskave dajejo pomembne informacije javni upravi oziroma strokovnjakom s 
področja lokalne samouprave in upravljanja s človeškimi viri za nadaljnje ukrepe. Rezultati 
anketnega vprašalnika so podali razmišljanja odgovornih v občinskih upravah pri uvajanju 
strategije in uresničevanju zastavljenih ciljev v strategiji. Iz odgovorov, ki so jih posredovali 
direktorji oziroma tajniki občinskih uprav, je mogoče sklepati, da se s problemom uvajanja 
Strategije razvoja lokalne samouprave in uresničevanjem njenih ciljev še ne ukvarjajo, kar 
je po eni strani tudi razumljivo, saj strategija sploh še ni sprejeta, ampak je dan samo 
predlog, ki se lahko še bistveno spremeni. Po drugi strani pa smo lahko ugotovili, da je v 
občinah (predvsem v manjših) prisotna kadrovska podhranjenost, ki naj bi jo odgovorni v 
naši državi poskušali odpraviti prav s to strategijo. 
 
Ne glede na to lahko rečemo, da bo pri sprejemu takšne ali drugačne strategije ogromno 
časa in naporov treba posvetiti zaposlenim, če želimo, da ne bosta trpeli učinkovitost in 
uspešnost organizacij. Zaposleni so namreč vodilo vsake organizacije, od njih je odvisen 
obstoj organizacije, zato se jih vsekakor ne sme podcenjevati. Direktorji oziroma tajniki 
občinskih uprav pripisujejo velik pomen predvsem informiranju in komuniciranju, zaupanju 
zaposlenih do vodij, pa tudi povečevanju motivacije zaposlenih. 
 
Med raziskavo so se izoblikovali določeni predlogi za nadaljnje ukrepe pri uvedbi in 
uresničevanju Strategije razvoja lokalne samouprave. Magistrsko delo daje temelje, kako 
rešiti to problematike in zagotoviti, da se zaposleni v lokalnih skupnostih na to problematiko 
ne bodo odzvali s strahom in odporom. Predlogi za nadaljnje dejavnosti v zvezi s 
sprejemanjem Strategije razvoja lokalne samouprave bi bili lahko naslednji: 
 informiranje lokalnih skupnosti o Strategiji razvoja lokalne samouprave, vključno s 
predstavitvijo vseh prednosti in slabosti, ki bi jih lahko imela uvedba strategije, 
 komuniciranje z lokalnimi skupnostmi pri uvedbi in uresničevanju strategije,  
 posvečanje pozornosti tudi zaposlenim v občinskih upravah, 
 pripravljenost na reševanje težav v primeru odpora zaposlenih pri uvajanju 
sprememb. 
  
Rezultati raziskave bi se lahko uporabili za nadaljnje raziskovanje, ki bo še opravljeno, 





Teoretični del magistrskega dela je usmerjen v splošni pregled položaja zaposlenih v lokalni 
samoupravi ter lokalne samouprave v Sloveniji z mednarodno primerjavo. Poudarek je na 
prvinah, ki vplivajo na položaj zaposlenih: pravni okvir, pravice in obveznosti zaposlenih, 
odgovornost in zaposlovanje zaposlenih v sistemu lokalne samouprave, plačni sistem in 
nagrajevanje, izobraževanje in razvoj zaposlenih ter motivacija in zadovoljstvo zaposlenih. 
Prikazana je lokalna samouprava v Sloveniji in Franciji s poudarkom na pojmu javnega 
uslužbenca ter pomen komuniciranja pri uvajanju sprememb in uresničevanju Strategije 
razvoja lokalne samouprave. 
 
Zaposleni so ključni dejavnik vsake organizacije in to velja tudi za zaposlene v občinskih 
upravah. Eden glavnih elementov urejanja položaja javnih uslužbencev v občinskih upravah 
je plačni sistem. Na položaj zaposlenih v občinskih upravah vplivajo tudi zadovoljstvo 
zaposlenih, njihova motivacija, medsebojni odnosi, komuniciranje ipd. Na zadovoljstvo 
zaposlenih vplivajo različni dejavniki, kot so: stalnost zaposlitve, višina plače, napredovanje, 
nagrajevanje, možnost osebnostnega razvoja in kariere, delovno okolje ipd. Pri tem igra 
izredno pomembno vlogo tudi motivacija. Praviloma velja, da motivirani posamezniki 
dosegajo boljše rezultate kot nemotivirani. Motiviranost zaposlenih je v veliki meri odvisna 
tudi od načina komuniciranja, ki zaposlenim daje občutek, da vedo, kaj se dogaja v 
organizaciji, in jim omogoča, da lahko sodelujejo pri odločanju v skladu s svojimi 
pristojnostmi. 
 
V občinskih upravah, kjer je prisotna kadrovska podhranjenost, so zaposleni praviloma bolj 
obremenjeni, saj je treba z manjšim številom zaposlenih opraviti vse z zakonom določene 
naloge. Obstajajo različni razlogi za kadrovsko podhranjenost, med najpogostejšimi pa je 
vsekakor nestimulativno okolje v javnem sektorju.  
 
Vsako spreminjanje pravnega reda ali sprejem priporočil in dokumentov, ki zadevajo 
delovanje organizacije, neposredno vpliva tudi na njene zaposlene in njihov položaj, kar zna 
biti zelo stresno. Zaposlene je načeloma strah, da ne bodo kos novim nalogam, naloge ne 
bodo znali kakovostno opraviti ali da se bo njihov položaj poslabšal v primerjavi z 
dosedanjim. 
 
Mednarodna primerjava med Slovenijo in Francijo je privedla do zaključka, da je na področju 
urejanja položaja zaposlenih velika podobnost, pri čemer je za Francijo značilen izrazit 
karierni plačni sistem in odsotnost socialnega dialoga. Razlike so tudi pri pojmovanju javnih 
uslužbencev, pri čemer so v Franciji javni uslužbenci vsi tisti, ki so zaposleni v javnih službah. 
Za razliko od plačnega sistema obstajajo na področju lokalne samouprave velike razlike. 
Francija je ena redkih evropskih držav, ki ima trinivojsko lokalno samoupravo (pri nas imamo 
enonivojsko). Prvi nivo predstavljajo občine, drugi departmaji in tretji regije. V Franciji je 
izredno dobro vzpostavljeno medobčinsko sodelovanje preko zveze občin, zveze naselij in 
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mestne zveze, kar je tudi osnova za dostop do sredstev, ki jih država namenja za 
pospeševanje dejavnosti lokalne samouprave.  
 
Teoretični del magistrskega dela temelji na študiju domače in tuje literature. Skozi 
opredelitev osnovnih teoretičnih znanj s področja lokalne samouprave in njenih zaposlenih 
se delo prevesi v empirični del. 
 
Empirični del je rezultat opravljene analize na podlagi oblikovanega anketnega vprašalnika, 
ki je bil namenjen direktorjem oziroma tajnikom občinskih uprav. Raziskava je bila izvedena 
na vzorcu 66 občin, kar predstavlja 31 % vseh občin v Sloveniji. Ravno zaradi slabše 
odzivnosti rezultatov analize ne moremo jemati z gotovostjo, kažejo pa na določeno 
verjetnost. 
 
Rezultati analize kažejo, da se vodje občinskih uprav pri svojem delu pogosto srečujejo s 
kadrovsko podhranjenostjo pri izvajanju z zakonom določenih nalog, pri čemer največje 
težave s kadrom pripisujejo delovnemu področju za okolje in komunalo ter delovnemu 
področju za prostor. Zelo obremenjeno je tudi delovno področje za gospodarske dejavnosti 
in promet. Navedene ugotovitve lahko pripišemo tudi trenutno veljavni zakonodaji, ki občine 
sili v velika vlaganja na področju komunalne infrastrukture. Rezultati analize kažejo, da gre 
razloge za nezaposlitev ustreznega kadra iskati predvsem v varčevalnih ukrepih države, ki 
trajajo že nekaj let. Zato so občine prisiljene iskati druge rešitve, kako zapolniti vrzel 
kadrovske podhranjenosti. Pri tem občine uporabljajo različne ukrepe, prevladujeta pa 
predvsem prerazporeditev dela na ostale zaposlene in nadomestitev manjkajočega kadra z 
zunanjimi sodelavci, kar zna biti izredno velik finančni zalogaj. 
 
Večina direktorjev oziroma tajnikov občinskih uprav se glede Strategije razvoja lokalne 
samouprave, ki vidi pravo smer razvoja lokalne samouprave v združevanju in povezovanju 
občin, ni opredelila. Prav tako se niso opredelili na vprašanje, ali bi njihovi zaposleni podprli 
združitev občine z drugo občino. Raziskovanje teh odgovorov sicer ni bil predmet analize, 
lahko pa predvidevamo, da se vodilni v občinskih upravah s tem problemom še ne ukvarjajo, 
kar je po eni strani razumljivo, saj Strategija razvoja lokalne samouprave še ni sprejeta, 
dan je samo predlog, ki se lahko še bistveno spremeni. 
 
Ni presenetljiva ugotovitev, da direktorji oziroma tajniki občinskih uprav, ki so odgovorili na 
anketni vprašalnik, menijo, da bo uresničitev strategije imela (v primeru, da cilj združevanja 
občin ostane v strategiji) še največji vpliv na število zaposlenih.  
 
Nadalje je raziskava pokazala, da bi zaposleni čutili odpor do sprememb, kar bi združitev 
občine z drugo občino vsekakor prinesla. Pri tem vodilni v občinskih upravah največji razlog 
za odpor proti spremembam pripisujejo zadovoljstvu v trenutnih občinskih upravah ter 
strahu pred novim delom in novimi zaposlenimi. Izredno pomembno se jim tudi zdi, da se 
pred vsako spremembo, z namenom premagovanja odpora do sprememb, dovolj časa 
nameni informiranju o spremembi in ustreznemu komuniciranju, pri čemer prisila kot način 
premagovanja odpora do sprememb ni pomembna. 
84 
 
Namen magistrskega dela je bil analizirati vpliv Strategije razvoja lokalne samouprave v 
Sloveniji na položaj zaposlenih v občinskih upravah, primerjati položaj zaposlenih v 
občinskih upravah in ureditev lokalne samouprave v Sloveniji s položajem zaposlenih v 
občinskih upravah in ureditvijo lokalne samouprave v Franciji, preučiti vpliv združevanja in 
povezovanja občin na zaposlene v občinskih upravah ter preučiti prisotnost kadrovske 
podhranjenosti v majhnih občinskih upravah. S tem delom je bil namen dosežen, prav tako 
tudi cilji; na podlagi rezultatov iz raziskave je ugotovljeno, da bi strategija vplivala na položaj 
zaposlenih v občinskih upravah, predlagani pa so tudi ukrepi, ki bi lahko pripomogli k 
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Sem Danica Kukovič, študentka Fakultete za upravo, Univerze v Ljubljani, in pripravljam 
magistrsko nalogo z naslovom Vpliv strategije razvoja lokalne samouprave na položaj 
zaposlenih v občinskih upravah, pod mentorstvom prof. dr. Janeza Stareta. Namen 
raziskave je ugotoviti, kako bi strategija razvoja lokalne samouprave vplivala na položaj 
zaposlenih v občinskih upravah. Vaše sodelovanje je za raziskavo ključno, saj le z vašimi 
odgovori lahko dobimo vpogled v položaj zaposlenih v občinskih upravah. 
 
Anketni vprašalnik je anonimen, za izpolnjevanje pa boste potrebovali približno 10 minut. 
Zbrani podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splošno (in nikakor ne na 
ravni odgovorov posamezne občine). Uporabljeni bodo izključno za pripravo te magistrske 
naloge. 
 
1. Koliko prebivalcev ima vaša občina? 




e) Več kot 20.000 
 
2. Kakšna je vaša občinska uprava? (obkrožite)  ENOVITA RAZDELJENA 
 
3. Koliko zaposlenih ima vaša občina (brez župana)?   __________ 
 
4. Kakšna je izobrazbena struktura vaših zaposlenih? (na črto poleg odgovora zapišite 
število zaposlenih) 
a) srednje poklicno izobraževanje (3-letno) ali manj _____ 
b) gimnazijsko, srednje tehnično oz. drugo strokovno izobraževanje (4-letno) _____ 
c) višješolska izobrazba _____ 
d) specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni program, 1. 
bolonjska stopnja _____ 
e) specializacija po visokošolskem strokovnem programu, univerzitetni program, 2. 
bolonjska stopnja _____ 
f) specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti _____ 
g) doktorat znanosti, 3. bolonjska stopnja _____ 
 
5. Se kdaj soočate s problemom pomanjkanja kadra pri uresničevanju z zakonom določenih 
nalog? 
1 – nikoli     2 – zelo redko 3 – redko 4 – pogosto    5 – zelo pogosto 
91 
 
6. Če na prejšnje vprašanje niste odgovorili z 1, prosim odgovorite tudi na naslednje 
vprašanje. Katerega kadra vam glede na stopnjo in vrsto izobrazbe primanjkuje?  
______________________________________________________________________ 
 
7. Na katerem delovnem področju vam manjka strokovni kader? (možnih je več odgovorov) 
a) Na nobenem. 
b) Delovno področje za splošne zadeve 
c) Delovno področje za računovodstvo in finance 
d) Delovno področje za družbene dejavnosti 
e) Delovno področje za gospodarske dejavnosti in promet 
f) Delovno področje za okolje in komunalo 
g) Delovno področje za prostor 
h) Drugo __________________________ 
 
8. Če pri prejšnjem vprašanju niste odgovorili z a), prosim odgovorite še na naslednji dve 
vprašanji. Kakšni so razlogi, da ne zaposlite potrebnega kadra?  
a) Ne dobimo soglasja občinskega sveta 
b) Nestimulativno delovno okolje (slabše plače, slabši sistem nagrajevanja) 
c) Slaba ponudba kadra na trgu 
d) Nimamo težav pri pridobivanju kadrov 
e) Drugo _____________________________________________ 
 
9. Kako rešujete problem pomanjkanja kadrov? (možnih je več odgovorov) 
a) S prerazporeditvijo dela na ostale zaposlene 
b) S sodelovanjem z ostalimi občinami 
c) S skupnimi občinskimi upravami 
d) Z interesnimi zvezami občin 
e) Preko združenj občin (na primer ZOS, SOS …) 
f) Z zunanjimi sodelavci 
g) Drugo ___________________________________ 
 
10. Predlog Strategije razvoja lokalne samouprave med drugim vidi pravo smer razvoja 
lokalne samouprave tudi v združevanju in povezovanju občin. Ali bi sprejem strategije 
rešil problem kadrovske podhranjenosti občinskih uprav? 
DA    NE    NE VEM 
 
11. Ali bi vaši zaposleni podprli združitev občine z drugo občino? 
DA    NE    NE VEM 
 
12. Kakšen vpliv bi po vašem mnenju imela združitev občine z drugo občino na vaše 
zaposlene? Prosim, če vpliv na posamezno kategorijo ocenite z ocenami od 1 do 5, pri 





Kategorija 1 2 3 4 5 
Število zaposlenih      
Napredovanje zaposlenih      
Nagrajevanje zaposlenih      
Izobraževanje in razvoj zaposlenih      
Zadovoljstvo zaposlenih      
Motivacija zaposlenih      
 
13. Združitev z drugo občino bi pomenila veliko spremembo tudi za vaše zaposlene. 
Zaposleni se spremembam večinoma upirajo. Ali menite, da bi vaši zaposleni čutili odpor 
do sprememb? 
DA    NE 
 
14. Kateri razlogi za odpor do sprememb bi bili po vašem mnenju prisotni med vašimi 
zaposlenimi? Prosim, če razloge ocenite z ocenami od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni, da 
razlog ni prisoten, 5 pa, da bi bil razlog močno prisoten pri vaših zaposlenih.  
 
Razlogi za odpor do sprememb 1 2 3 4 5 
Nepripravljenost na spremembe (tradicionalnost, 
konservativnost) 
     
Zadovoljstvo v trenutni občinski upravi      
Strah pred novim delom      
Strah pred novimi zaposlenimi (novim 
kolektivom) 
     
Neobveščenost o spremembah      
Slabo razumevanje potreb po spremembah      
Pomanjkanje zaupanja      
Pomanjkanje sposobnosti in znanja      
 
15. Kako bi ocenili različne načine premagovanja odpora do sprememb? (1 – ni pomembno, 
5 – zelo pomembno) 
 
Načini premagovanja odpora do sprememb 1 2 3 4 5 
Informiranje in komuniciranje      
Usposabljanje      
Motiviranje zaposlenih      
Pomoč in podpora      
Zaupanje zaposlenih do vodij      
Prisila      
 
 
 
